













       Local line leaders als  
       begeleiders van betekenisgeving 
 
 
       Onderzoek naar de rol van   
       operationeel leidinggevenden in  
       processen van betekenisgeving bij  
       bottom up verandering 
 
       Otto van Hulst 



























"The real voyage of discovery consists not in seeking new landscapes but in having new eyes." 




Otto van Hulst 
Alkmaar, mei 2013 
 
Studentnummer 838442762 
Afstudeerkring Monitoren van de effectiviteit  
en feitelijke impact van veranderprocessen 
1e begeleider: Arjan van Rheede 
2e begeleider: Mario Kieft 
 
Masteropleiding Management,  
Implementatie- en Veranderwetenschappen 














Hoofdstuk 1 Inleiding          3 
1.1  Plaatsing in de literatuur        3 
1.2  Theoretisch belang         4 
1.3  Praktisch en maatschappelijk belang       5 
1.4  Onderzoeksdoel en vraagstelling       5 
 
Hoofdstuk 2 Literatuur          7 
2.1  Emergent change: focus op micro-processen      7 
2.2  Organisaties als interpretatiesystemen       8 
2.3  Organizational sensemaking: wederkerige processen van sensemaking en sensegiving  9 
2.4  Issue interpretatie en issue selling       10 
2.5  Managers als begeleiders van betekenisgeving      12 
2.6  In beeld: van literatuurstudie en het conceptueel model naar de methodologie   13 
 
Hoofdstuk 3 Onderzoeksopzet en methodologie       15 
3.1  Onderzoeksontwerp        15 
3.2  Onderzoeksperspectief: het sociaal-constructionisme     15 
3.3  Methodologie         16 
3.3.1  Onderzoekspopulatie en respondenten       16 
3.3.2  Dataverzameling         16 
3.3.3  Data-analyse         18 
3.3.4  Instrumentontwikkeling        19 
3.4  Onderzoeksomgeving        20 
3.5  Waarde van het onderzoeksmateriaal       21 
3.6  In beeld: van onderzoeksopzet naar onderzoeksbevindingen    21
  
Hoofdstuk 4 Onderzoeksresultaten        22 
4.1  Local line leader als change agent       22 
4.2  Micro-practices van sensemaking en sensegiving door de local line leader   23 
4.3  Identificeren: micro-practices van sensemaking door local line leader    23 
4.4  Arrangeren: micro-practices van upwards sensegiving     27 
4.5  Institutionaliseren: micro-practices van downwards sensegiving    33 
4.6  In beeld: van onderzoeksresultaten naar conclusie en discussie    36 
 
Hoofdstuk 5 Conclusie en discussie        39 
5.1  Conclusie:beantwoording van de onderzoeksvragen     39 
5.2  Discussie          40 
5.3  Implicaties voor vervolgonderzoek       41 




















Bijlage 1  Coderingsoverzicht 
Bijlage 2  Topiclijst interviews 
Bijlage 3  Observatieschema 
Bijlage 4  Mail met verzoek tot goedkeuring onderzoek (directeuren) 
Bijlage 5  Mail met uitnodiging tot deelname aan onderzoek (local line leaders) 
Bijlage 6  Praatplaat organizational sensemaking 
Bijlage 7  Mail met verzoek tot deelname aan enquête concurrerende waarden 
Bijlage 8  Voorbeeld respons op deelname enquête model concurrerende waarden 
Bijlage 9  Functieprofiel local line leader 
Bijlage 10 Overzicht veranderprocessen binnen domein casestudy 
Bijlage 11 Begrippenlijst 
 
Bijlagenbundel II  Verantwoording op basis van tekstfragmenten  
  (kan op verzoek ter beschikking worden gesteld door de onderzoeker) 
 
Bijlage 12 Local line leader als change agent 
Bijlage 13 Beleving van directie als eilandstructuur 
Bijlage 14 Beleving van paradigmaverschuiving 
Bijlage 15 Tekstfragmenten ter verantwoording micro-practices 
  
 Als student in een 
afstudeerproces waan 
je je een 
ontdekkingsreiziger. Met goede moed en met veel 
verwachtingen vertel je tegen je omgeving dat je de 
komende maanden wat minder goed bereikbaar zult zijn, 
omdat je een wereld in gaat die je op dat moment nog niet 
zo goed kent en je, voor een goed begrip van deze wereld, 
daar het grootste deel van je tijd aan zult moeten besteden. 
Bij het verlaten van de veilige thuishaven, kijken enkele van 
je beste vrienden en de naaste familie je nog eens goed in 
de ogen en stellen de vraag of je wel weet waar je aan 
begint; je kunt hen op dat moment namelijk nog niet 
vertellen waar je precies naar op zoek gaat en ook niet hoe 
lang je precies op reis zult zijn. Vanuit dit oogpunt is het een 
vreemde gewaarwording dat veel studenten in hun 
voorwoord dank uitspreken aan anderen of zelfs het proces 
dat met het onderzoek verbonden is, aan iemand opdragen. 
Een scriptie schrijven doe je toch in je eentje? 
 
Je moet als ontdekkingsreiziger open staan voor het 
onverwachte. Niet alles is te plannen, ook al zijn er stappen 
die je vooraf in het reisschema kunt onderscheiden. Net 
zoals mijn lieve dochter Fem, die met bijna 3 jaar 
peuterwijsheid al een eind kan tellen (“1, 3, 4, 5, 6, 7, …”), 
vergat ik ook wel eens dat je eerst “2” moet zeggen voordat 
je aan “3” toe bent. Er waren ook enkele onvoorziene 
tegenvallers. Gecrashte USB-sticks, met deels wel en deels 
niet-opgeslagen teksten als gevolg, zorgden tweemaal voor 
een stap terug, zowel in de tijd als in motivatie. Dat laatste 
was dan altijd van korte duur, want met de interesse en de 
motivatie zat het wel goed tijdens dit onderzoek. Af en toe 
moet je eenvoudigweg ook van “3”naar “2” kunnen 
terugtellen; op die momenten kon ik rekenen op de morele 
steun van vrienden en familie. Daarnaast deden zich ook 
vele inspirerende momenten voor. Bijvoorbeeld bij het 
vinden van dat ene artikel dat als ontbrekend puzzelstukje 
alle elementen verbindt. En bij de gesprekken met 
respondenten die in plaats van het geplande uur, ineens 
twee of drie keer zolang de tijd voor me namen omdat het 










Nu, bij thuiskomst en terugkijkend op de reis, kan ik 
vertellen dat je als student een scriptie nooit alleen maakt. 
Vele mensen in je omgeving stellen je in staat om de reis af 
te leggen. Vele mensen tonen belangstelling, openen 
deuren, wijzen je de weg of moedigen je aan tot meer. 
Enkelen bleven geduldig op me wachten in de thuishaven, 
anderen hebben eigenlijk de reis van dichtbij met mij 
meegemaakt. Allen hadden ze het beste voor met mij en 
mijn reis. Iris, Aad en Margriet, Henny en Marianne, veel 
dank voor jullie actieve en morele support. Arjan, dank voor 
je begeleiding namens de OU. Het is geen sinecure om 
reisleider te zijn van een ongeduldig gezelschap dat met 
enige regelmaat vergeet dat de reis meer leerzaam is dan 
het aankomen op de bestemming. Vele mensen binnen het 
Ministerie van Buitenlandse Zaken maakten deze reis 
mogelijk, zij stelden vertrouwen in mij en gaven me tijd en 
ruimte. Ook aan hen wil ik mijn dank uitspreken. Aan een 
persoon het bijzonder wil ik de ontdekkingsreis opdragen. 
Deze persoon heeft de voorbereidingen op de reis lange tijd 
mogen meemaken, toonde bewondering en was trots, maar 
maakte het echte vertrek voor de reis, de terugkeer en de 
thuiskomst niet meer mee. Moeder, deze is voor jou. 
 
Als ontdekkingsreiziger verken je wegen die al door 
anderen zijn begaan en ontdek je nieuwe. Het is de kunst 
om te blijven inzien dat het een tijd is om van te leren, van 
werken aan jezelf. Met nieuwe wegen kom je ook tot nieuwe 
inzichten en conclusies.  
Dat is wetenschap en ik vond het geweldig.  
Zowel de reis, het reisplan als de ontdekkingen zijn in dit 
scriptierapport beschreven. Ik wens u veel leesplezier en 









Dit onderzoek anticipeert op de behoefte in de veranderwetenschappen aan een beter 
begrip van processen van betekenisgeving op lagere managementniveaus in organisaties. 
Om in de behoefte te voorzien is een in-depth casestudy ingericht waarbij literatuur- en 
documentonderzoek, interviews en participatieve observatie als basis voor dataverzameling dienden. Het onderzoek houdt een 
sociaal-constructionistische benadering aan, waarbij het erom gaat om de fenomenen in de werkelijkheid voor zich te laten 
spreken. In totaal hebben 19 operationeel leidinggevenden (‘local line leaders’) met vrijwel identieke functies van twee directies 
die maximaal van elkaar verschillen, aan de casestudy deelgenomen. Met de selectie van twee uiteenlopende directies is ernaar 
gestreefd om de onderzoeksdata zo ‘rijk’ en gevarieerd als mogelijk te maken. De respondenten hebben het proces van 
betekenisgeving van 28 door hen geinitieerde veranderingen bespreekbaar gemaakt.  
 
Eerder uitgevoerd onderzoek toont dat individuen bewust en onbewust betekenis geven aan situaties, gesprekken en 
gebeurtenissen in hun sociale context (sensemaking) op basis van eigen aannames, ervaringen en overtuigingen. 
Leidinggevenden kunnen de ontwikkeling van werkelijkheidsdefinities beïnvloeden en passen hiertoe acties en gedragingen toe 
in de dagelijkse werkpraktijk (sensegiving). Managers blijken in deze rol begeleiders van betekenisgeving. 
De casestudy toont dat local line leaders gedurende het verloop van veranderprocessen een set van 9 elkaar opvolgende, 
alledaagse typen gedragingen en handelingen (micro-practices) toepassen om eigen betekenissen te construeren en 
processen van betekenisgeving van andere actoren te beïnvloeden in een door hen voorgestane richting. Bij deze 9 micro-
practices maken local line leaders gericht gebruik van taal, symbolen en discursieve en non-discursieve middelen. De micro-
practices kunnen, afgeleid van de status van de veranderintentie in de sociale en institutionele context en de actoren die hierbij 
betrokken zijn, op een hoger abstractieniveau gecategoriseerd worden tot drie meeromvattende activiteiten (practices).  
De onderzoeker signaleert dat een aantal local line leaders tracht een relationeel construct te ontwikkelen met een hogere 
manager, waarmee de onderzoeker doelt op een interpersoonlijke begripsverhouding die de local line leader inzicht geeft in de 
belangen van de hogere manager en diens opvattingen en overtuigingen over de strategische agenda en doelen van de 
organisatie.  
 
Bij upwards sensegiving concentreert de local line leader op de hogere manager die een betekenis vormt en ligt het 
aangrijpingspunt van de beïnvloeding in overwegende mate op de belangen, voorkeuren en interesses van deze actor. Local 
line leaders hanteren wat betreft taal, toon en presentatievorm voornamelijk een convergerende aanpak om aan te sluiten op de 
werkelijkheidsdefinitie van de hogere manager en op deze wijze diens proces van betekenisgeving te beïnvloeden. In 7 van 
deze 8 verandertrajecten waarin hogere managers niet hebben ingestemd met een veranderinitiatief van local line leaders, blijkt 
de laatste er in mindere mate in geslaagd om een relationeel construct te ontwikkelen met de hogere manager. Een beter begrip 
van de relatie tussen een relationeel construct en een inhoudelijk construct bij upwards sensegiving, kan worden verkregen 
indien deze casestudy wordt uitgebreid met een onderzoek naar processen van betekenisgeving onder hogere managers. 
Bij downwards sensegiving focust de local line leader voornamelijk op de inhoud en het doel van de nagestreefde 
verandering en ligt het aangrijpingspunt op de betekenis die de local line leader hier zelf aan geeft, in voorkomende gevallen 
verrijkt met de betekenis van de hogere manager. Bij de micro-practices blijkt de local line leader afwisselend een 
convergerende en een divergerende aanpak te hanteren. In totaal 16 van de 19 local line leaders signaleren dat downwards 
sensegiving uiteindelijk in uiteenlopende, ontwijkende of afwijzende responspatronen van medewerkers resulteerde. Een beter 
inzicht in een mogelijke relatie kan worden verkregen na verdiepend onderzoek onder de medewerkers die het betreft. 
 
Met de constatering dat local line leaders trachten om processen van betekenisgeving door hogere managers en medewerkers 
te beïnvloeden, verbreedt en verdiept de onderzoeker de bestaande wetenschappelijke kennis over processen van 
betekenisgeving onder top-, senior- en middenmanagers.  
De onderzoeker formuleert de aanbeveling om de bevindingen van deze casestudy te extrapoleren in empirisch onderzoek 
op de hogere managementniveaus en binnen andere onderzoeksomgevingen om de deugdelijkheid, neutraliteit en 
overdraagbaarheid van de onderzoeksresultaten te toetsen. De onderzoeker signaleert daarnaast een behoefte om de invloed 
van de factoren ‘tijd’, ‘vertrouwen’ en ‘embeddedness’ op processen van organizational sensemaking te onderzoeken.  
 
De onderzoeker signaleert dat het voor local line leaders niet altijd duidelijk is in welke mate zij gehele en oprechte instemming 
en betrokkenheid hebben van hogere managers bij veranderintenties. Dit leidt tot ongenoegen, zelfkritiek en organisatiekritiek 
  
  
onder local line leaders. De onderzoeker adviseert daartoe om middenmanagers meer bewust te maken van hun rol als ‘issue 
sponsor’ en dit te uiten door heldere resultaatverwachtingen te formuleren, local line leaders te stimuleren tot experimenteren en 
voorwaarden te creëren om door middel van bijvoorbeeld (reverse) mentoring en appreciative inquiry te leren van elkaars 
ervaringen en inzichten.  
Een groot deel van de local line leaders blijkt de organisatie te ervaren als een ‘eilandenrijk’, waarbij zij zich met name 
associëren met hun eigen dienstonderdeel en verandervraagstukken hierdoor overwegend functioneel of ‘kolomsgewijs’ 
benaderen. In complexe organisaties die zich in een pluralistische context bevinden, kunnen veranderingen echter niet 
monodisciplinair in de praktijk worden gebracht. Om succesvol te zijn dient organisatieverandering vanuit verschillende 
perspectieven en verantwoordelijkheden beschouwd te worden. Binnen de organisatie zou men meer kunnen werken in 
crossdisciplinaire teams om complex samengestelde verandervraagstukken te behandelen. 
Een laatste aanbeveling die de onderzoeker formuleert is het advies aan de organisatie om local line leaders aan te 
moedigen tot het ontwikkelen van relationele competenties om hiermee te investeren in hun rol als ‘begeleider van 
betekenisgeving’. In de huidige situatie ligt de nadruk nog veelvuldig op competenties ‘individugericht leiderschap’ óf 
‘groepsgericht leiderschap’, terwijl je als begeleider van organisatieverandering juist voortdurend zou aan het schakelen bent 




“Nothing can start without committed local line leaders. Local line leaders are individuals with significant business respons ibility and 
"bottom-line" focus. They head organizational units that are large enough to be meaningful microcosms of the larger organization, 
and yet they have enough autonomy to be able to undertake meaningful change independent of the larger organization. In effect, 
they create organizational subcultures that may differ significantly from the mainstream organizational culture.” 
Peter Senge, 1996: “Leading Learning Organizations: The Bold, the Powerful, and the Invisible” -In F. Hesselbein, et al., “The 
Leader of the Future”. San Francisco: Jossey-Bass. 
 
Organisaties zijn sterk in beweging en in hun omgeving volgen technologische, 
economische en sociaal-maatschappelijke ontwikkelingen elkaar in hoog tempo op. 
Veranderingen binnen publieke organisaties voltrekken zich parallel aan elkaar om 
processen meer effectief of efficiënt te organiseren of om taken over te nemen of af te stoten. Maar hoe ontstaat er, in deze 
kakofonie aan veranderingen, een eensluidend begrip van ambities en intenties onder hogere en lagere managers en 
medewerkers? Hoe brengen operationele managers die in hun dagelijkse werkpraktijk verandermogelijkheden signaleren, deze 
onder de aandacht bij hogere managers én bij medewerkers? En hoe zorgt een operationele manager ervoor dat een hogere 
manager uit alle denkbare voorstellen, juist het zijne of het hare beschouwt als ‘kansrijk’ of ‘relevant’? 
Daar gaat dit onderzoek over. Dit eerste hoofdstuk plaatst het onderzoek in een wetenschappelijke kader en geeft het 
theoretisch, praktisch en maatschappelijk belang aan. Het onderzoeksdoel, de centrale onderzoeksvraag en de hiervan 
afgeleide deelvragen leiden uiteindelijk tot het conceptueel model aan het eind van dit hoofdstuk. 
 
Onderzoekers categoriseren organizational change onder meer naar ’mode of change’ en 
‘unit of change’ (Van de Ven & Poole, 1995) en naar ‘tempo of change’ (Weick & Quinn, 
1999). Wat betreft tempo of change zijn de twee meest dominante benaderingen planned 
change en continuous change (Pettigrew, Woodman & Cameron, 2001). Weick en Quinn (1999) karakteriseren planned change 
als ‘episodische verandering’ en stellen dat ‘geplande verandering’ is gebaseerd op het uitgangspunt dat verandering als ‘een 
onderbreking van de stabiliteit’ gezien moet worden. De veronderstelling hierbij is dat organisaties ‘stabiel’ zijn of zelfs willoos 
zijn ten opzichte van invloeden die de ‘rust’ proberen te doorbreken en pas veranderd worden indien het management hiertoe 
de noodzaak ziet.  
Pettigrew et al (2001) signaleren een grotere erkenning in de literatuur sinds de jaren negentig voor het belang van context-
actie verbindingen en voor ‘tijd’ en ‘proces’ als factoren die invloed hebben op de ontwikkeling van organisaties. In dit tijdvak 
volgt als reactie op ‘planned change’ een stroming die ‘continuous change’ of ‘emergent change’ centraal stelt (o.a. S.L. Brown 
& Eisenhardt, 1997; Weick & Quinn, 1999) en nog steeds veel navolging krijgt (o.a. Burnes, 2004; Blomme, 2012). Continuous 
change laat zich omschrijven als de realisatie van een nieuw of spontaan patroon van organiseren op basis van ‘actie’ in de 
dagelijkse werkpraktijk, waarbij expliciete, vooraf geformuleerde plannen of intenties ontbreken (Orlikowski, 1996). 
 
Diverse studies stellen dat geplande veranderingen op basis van een top-down aanpak (o.a. Weick, 2000; Tsoukas & Chia, 
2002; Armenakis & Harris, 2009) niet effectief zijn. Een groot aantal veranderprocessen binnen organisaties loopt in vroegtijdig 
stadium vast (Burnes, 2004) of realiseert niet datgene waartoe zij in eerste instantie opgestart zijn (Balogun & Johnson, 2005; 
Balogun, 2006). Ten onrechte stellen overheersende theorieën dat de juiste veranderinterventies ‘gekozen’ kunnen worden, dat 
verandering een lineair proces is en dat organisaties systemen zijn die als geheel naar een staat van stabiliteit streven (Higgs & 
Rowland, 2005). Andere studies wijten het lage succespercentage van veranderprocessen aan de nadruk die op de plan- of 
procesmatige kant van de verandering’ wordt gelegd, waarbij processen van betekenisgeving veronachtzaamd worden 
(Stensaker, Falkenberg & GrØnhaug, 2008). Dergelijke studies stellen dat de ‘echte verandering’ slechts in beperkte mate te 
beïnvloeden is en niet ‘opgelegd’ kan worden (Homan, 2005). De ‘binnenkant van de verandering’ is een zelforganiserend 
proces waarbij er uit een steeds verder toenemende variëteit in de betekenisgeving van groepen vernieuwingen ontstaan in 
dagelijkse werkpraktijken. Betekenisgeving door individuen komt op dezelfde wijze tot stand, maar individuen interpreteren en 
‘labellen’ gebeurtenissen, situaties en conversaties wel verschillend (Daft & Weick, 1984). Verandermanagement is vanuit dit 
perspectief in de eerste plaats het begeleiden van het proces van betekenisgeving (Homan, 2005) aan het ‘waarom’, ‘wat’ en 
‘hoe’ van verandering (Balogun, Hope Hailey, 1999). Dit proces van ‘sensemaking’ en ‘sensegiving’ (o.a. Gioia & Chittipeddi, 
1991; Weick, 1995; Stensaker & Falkenberg, 2007) heeft zowel een cognitief als een sociaal element in zich (o.a. Weick, 1995; 
Rouleau, 2005). Studies met in overwegende mate een cognitief perspectief richten zich onder meer op het objectiveren van 
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relaties tussen betekenisgeving en situaties die bepaalde fasen van verandering representeren. In onderzoeken waarbij het 
sociale element overheerst, staat de positie van taal, gedrag en actie centraal, dat meer contextspecifieke inzichten op 
microniveau aan de wetenschap toevoegt. 
 
Organisatieverandering op meso- en macroniveau kan gebaseerd zijn op veranderingen op micro-niveau in de organisatie (o.a. 
Orlikowski, 1996; Feldman, 2000; Plowman, Baker et al, 2007; Plowman, Solansky et al, 2007). In een tijdgeest waarin 
verandering de enige continue factor is, is een benadering van de fenomenen ‘organisatie’ en ‘verandering’ als onderling nauw 
verbonden praktische activiteiten meer effectief dan de traditionele visie op strategie en verandering als analytische, statische 
en gefaseerde fenomenen (Tsoukas & Chia, 2002; Schatzki, 2006; Whittington, Molloy, Mayer & A.D. Smith, 2006). De studies 
van Feldman (2000) en Tsoukas en Chia (2002) wijzen op de waarde van micro-practices in organisatieverandering en 
signaleren de noodzaak om naast topmanagers ook practitioners op lagere managementniveaus in de organisatie in onderzoek 
naar organisatieverandering te betrekken. Tsoukas en Chia (2002) stellen dat om te begrijpen hoe verandering écht bereikt 
wordt, verandering ‘in actie’ onderzocht moet worden. De wetenschap kan werkelijke organisatieverandering slechts begrijpen 
wanneer behalve subtiele veranderingen in de organisatie, change in its own terms, ook onverwachte en ongeplande 
gebeurtenissen in beschouwing worden genomen. 
 
In de wetenschappelijke literatuur met betrekking tot organizational sensemaking is er 
uitgebreid aandacht besteed aan de rol en positie van topmanagers (o.a. Gioia & 
Chittipeddi, 1991), senior managers (o.a. Beck & Plowman, 2009) en middenmanagers (o.a. 
Balogun & Johnson, 2004; Rouleau, 2005). De huidige empirie wordt voornamelijk bepaald door onderzoek naar de dialoog en 
het krachtenveld tussen top-, senior- en middenmanagers bij veranderprocessen op macro-niveau en tussen managers in 
interorganisatorisch opzicht. Opvallend genoeg is er nog vrijwel geen onderzoek gedaan naar sensemaking onder local line 
leaders en naar de micro-practices die zij toepassen om betekenisgeving van hogere of naaste leidinggevenden of 
medewerkers te beïnvloeden (o.a. Beck & Plowman, 2009; A.M. Smith, Plowman & Duchon, 2010). 
Door processen van betekenisgeving van local line leaders te negeren, wordt de suggestie gewekt dat zij louter uitvoerend 
zijn, geen initiërende of construerende rol zou spelen in bottom-up veranderprocessen en dat zij, schakelend tussen hoger 
management en de werkvloer, slechts passieve ontvangers van veranderingen zijn die geen eigen betekenis geven aan situaties 
en gebeurtenissen. Ook blijven interpretatieve processen die ontstaan wanneer local line leaders mogelijkheden tot verandering 
signaleren, hiermee onbelicht. Dit is opvallend, omdat Balogun (2003) en Campbell-Hunt (2007) stellen dat verwacht mag 
worden dat de ontwikkeling en vernieuwing van werkmethoden en werkwijzen vooral bottom-up plaatsvindt. Stensaker, 
Falkenberg en GrØnhaug (2008)  wezen erop dat toekomstig onderzoek zou moeten inspelen op deze lacune door de inzichten 
die reeds zijn opgedaan met sensemaking en sensegiving onder top- en seniormanagers, in verbinding te brengen met 
inzichten van lower-level sensemaking en sensegiving. 
Dit onderzoek levert een toevoeging aan de empirie door de rol en positie van local line leaders in processen van 
betekenisgeving te verkennen.  
 
Het functioneren en presteren van de Nederlandse overheid staat de laatste decennia 
onafgebroken en steeds nadrukkelijker in de maatschappelijke belangstelling. In 2004 
diende de Raad voor het Openbaar Bestuur een adviesrapport in aan het toenmalig kabinet 
waarin zij vier zwakten binnen de rijksdienst detecteerde1: te verkokerd en weinig samenwerkend, te weinig 
omgevingsgerichtheid, te weinig resultaatgerichtheid, en te weinig flexibel. De adviezen droegen bij aan de formulering van de 
ambitie om tot “een rijksdienst die minder verkokerd en meer probleem- en resultaatsgericht werkt” te komen2. Per 2011 geeft de 
rijksdienst aan de hand van het programma “Compacte Rijksdienst”, met daarin 16 omvangrijke projecten voor samenvoeging 
en stroomlijning van beleid en bedrijfsvoering, uitvoering aan deze ambitie3. Het programma is ‘een eerste stap op weg naar een 
krachtige, kleine en dienstverlenende overheid’4 en heeft een karakter dat best getypeerd kan worden door ‘meer met minder’.  
                                                 
1  “Cultuur met een FORS postuur. Rijksdienst tussen rechtsstaat en flexibiliteit”, Raad voor het openbaar bestuur (2004) 
2  “Vernieuwing Rijksdienst”, nota (2007) 
3  “Compacte Rijksdienst uitvoeringsprogramma”, nota Ministerraad (2010) 
4  ”Vernieuwing van de rijksdienst”, Brief van de minister van binnenlandse zaken en Koninkrijksrelaties aan de Voorzitter van de Tweede Kamer, 14 februari 2011 
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In het voornoemde adviesrapport stelt de Raad voor het Openbaar Bestuur dat ‘meer dan voorheen de burger vraagt om een 
overheid die gekenmerkt wordt door flexibliteit, omgevingsgerichtheid, resultaatgerichtheid en samenwerkingsbereidheid (ROB, 
2004). De Raad geeft aan dat burgers kritischer en mondiger worden en de oplossing van maatschappelijke problemen steeds 
meer afhankelijk is van afstemming, coördinatie en samenwerking. In de kern gaat het er dus om dat de publieke sector betere, 
op maat toegesneden en op elkaar afgestemde beleidsresultaten toont om de toenemende onvrede bij de burgers over het 
functioneren van de overheid tegen te gaan. 
Binnen het ministerie van Buitenlandse Zaken zijn inmiddels ingrijpende veranderingen gaande. Beelden over de toekomst 
zijn echter nog zeer abstract en vooral op topniveau bekend. Dit onderzoek dient een praktisch belang door aanbevelingen te 
formuleren over de wijze waarop binnen het ministerie collectieve betekenisgeving aan de nagestreefde veranderingen op 
lagere managementniveaus bevorderd kan worden.  
Dit onderzoek beantwoordt daarnaast aan een maatschappelijke behoefte door suggesties te formuleren die tot verbetering 
van samenwerking en afstemming tussen actoren kunnen leiden. 
 
In het voorgaande is vanuit diverse perspectieven de behoefte aan een beter begrip van 
processen van betekenisgeving op lagere managementniveaus in de organisatie 
gesignaleerd. Dit onderzoek speelt in op deze behoefte en biedt inzicht in sociale patronen 
van organizational sensemaking op microniveau, waarbij local line leaders micro-practices toepassen om een actieve bijdrage 
te leveren aan organisatieverandering. Het onderzoek past hierbij een visie toe die er vanuit gaat dat actoren in onderlinge 
interactie, op dagelijkse basis in een continu proces, de organisatierealiteit construeren en reconstrueren. Afgeleid van het 
onderzoeksdoel, heeft de onderzoeker een centrale vraagstelling en hiervan afgeleide deelvragen geformuleerd: 
 
Centrale onderzoeksvraag: 
Hoe begeleiden local line leaders processen van organizational sensemaking op micro- en mesoniveau en welke micro-practices 
passen zij hierbij toe? 
 
Deelvragen: 
1 Wat is er in de literatuur bekend over de rol en inbreng van leidinggevenden bij continuous change? 
2 Op welke wijze vindt betekenisgeving door local line leaders aan prikkels binnen en buiten de organisatiecontext plaats? 
3 Welke micro-practices passen local line leaders toe om de betekenisgeving van anderen te beïnvloeden? 
4 Welke discursieve competenties en bekwaamheden versterken de werking van processen van organizational sensemaking? 
 
Het onderzoek gebruikt ‘betekenisgeving’ en ‘sensemaking’ als begrippen door elkaar, waarbij de onderzoeker het 
eerstgenoemde begrip als het in het Nederlands vertaalde equivalent van Engels-Amerikaanse begrip ‘sensemaking’ 
beschouwt. Dit onderzoek hanteert de volgende definitie van het proces van ‘sensemaking’: 
“Sensemaking is the process of social construction that occurs when discrepant cues interrupt individuals’ ongoing 
activity, and involves the retrospective development of plausible meanings that rationalize what people are doing” [Maitlis, 
Sonenshein, 2010] 
 
Voor het proces van ‘sensegiving’ hanteert de onderzoeker een combinatie van de onderstaande omschrijvingen: 
“The process of attempting to influence the sensemaking and meaning construction of others toward a preferred 
redefinition of organizational reality.” [Gioia & Chittipeddi, 1991] 
“Sensegiving is an interpretative process in which actors influence each other through persuasive or evocative language, 
and is used both by organizational leaders and other stakeholders, including middle managers, directors and other 
employees.” [Maitlis & Lawrence, 2007] 
 
De onderzoeker beschouwt de twee definities als onderling aanvullend. Gioia en Chittipeddi (1991) wijzen er met het 
woordgebruik ‘attempts’ en ‘towards a preferred redefinition’ op dat er succesvolle en minder succesvolle pogingen tot 
beïnvloeding denkbaar zijn en dat deze pogingen als doel hebben om andere actoren te overtuigen van de eigen 
betekenisgeving aan een nagestreefde verandering. Maitlis en Lawrence (2007) benadrukken met ‘persuasive or evocative 
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language’ de discursieve aanpak die hierbij gehanteerd wordt. In dit onderzoek duidt ‘organizational sensemaking’ op de 
onderling verweven processen van sensemaking en sensegiving (Maitlis, 2005; Rouleau, 2005). 
 
Micro-practices laten zich als volgt omschrijven: 
“Reconstituting representative episodes related to the strategic change, consisting of different sets of routines and 
conversations that are units of meaning through which actors’ practical consciousness become manifest in their daily 
interactions.” [afgeleid van Rouleau, 2005] 
 
Figuur 1 bevat de basis voor het conceptueel model van deze studie en toont de relatie tussen de onderzoekselementen die in 
























In het literatuuronderzoek, dat in hoofdstuk 2 nader aan bod komt, is de reeds beschikbare wetenschappelijke kennis omtrent de 
onderzoekselementen bestudeerd. De inzichten die met het literatuuronderzoek zijn verkregen, hebben het conceptueel model 
gecompleteerd. Paragraaf 2.6 van het volgende hoofdstuk presenteert het conceptueel model dat als leidraad is aangehouden 








“Handelingen en communicatieve uitingen krijgen betekenis in het handelen. Actoren bewegen in een interactieproces mee met de 
dynamiek van het proces, die ontstaat uit de verbinding met en de betrokkenheid van de actoren op elkaar. Handelen en 
betekeniscreatie zijn processen van co-creatie en co-evolutie en daardoor zijn de resultaten onvoorspelbaar. Betekenis ontstaat in 
interactie tussen actoren: het is niet, het wordt.” 
Wierdsma (1999) 
 
Changemanagement kent in de wetenschappelijke literatuur al een aanzienlijke 
geschiedenis (o.a. Armenakis & Bedeian, 1999; Buchanan et al, 2005; Higgs & Rowland, 
2005; Todnem, 2005) en is één van de meest bepalende onderzoeksdomeinen binnen de 
managementtheorie (Van de Ven & Poole, 1995; Balogun & Hope Hailey, 1999; Pettigrew et al., 2001; Sturdy & Grey, 2003). 
Deze veelheid aan literatuur komt mede door de unquestioning acceptance (Thurlow & Mills, 2009) in de literatuur dat 
verandering essentieel is voor het overleven van de organisatie (Armenakis & Harris, 2009) en onvermijdelijk en onafhoudend 
aanwezig is in het leven van een organisatie, zowel op operationeel als op strategisch niveau (Burnes, 2004). 
 
Met emergent change of continuous change doelt de wetenschap op een verzameling van 
organisationele veranderingen die aanhoudend, ontwikkelend en cumulatief (Weick & 
Quinn, 1999), onvoorspelbaar (Colville, A.D. Brown, Pye, 2012) en politiek (Burnes, 2004) 
van aard zijn. Een serie van kleine, aanhoudende aanpassingen en verbeteringen kan zich baseren op eerdere variaties en kan 
tegelijkertijd een basis vormen voor toekomstige ontwikkelingen binnen en tussen onderdelen van de organisatie, zodat men na 
verloop van tijd over een substantiële verandering spreekt (Orlikowski, 1996; Weick & Quinn, 1999; Weick, 2000). Het gaat om 
terugkerende, elkaar versterkende of aanvullende variaties op werkpraktijken gedurende de tijd. Iedere verschuiving in het 
handelen van mensen creëert mogelijkheden voor toekomstige opbouw of afbreuk van taken, voor onverwachte effecten en voor 
vernieuwingen die ieder op hun beurt worden beantwoord met andere variaties. Emergent change stelt in tegenstelling tot 
planned change dat verandering spontaan is, met een nadruk op het ontdekken en realiseren van nieuwe patronen van 
organiseren, zonder dat er expliciete plannen of intenties aan de basis liggen (Orlikowski, 1996; Weick, 2000; Burnes, 2004). 
Emergent change is volgens Weick een krachtige benadering vanwege de attentie die bestaat voor de specifieke kenmerken 
van de organisatiecontext op micro-niveau, de ruimte die er is om te experimenteren en te leren, de aanwezigheid van korte 
feedbacklussen tussen actie en resultaat en de mogelijkheden om taken te delegeren binnen de organisatie.  
 
Het continue verandermodel gaat er van uit dat groepen mensen in de organisatie voortdurend aan het veranderen zijn; 
‘veranderen’ vindt niet los van ‘het werk’ plaats, maar is onderdeel van het werk waarbij ‘organiseren’ en ‘veranderen’ zelfs als 
equivalent worden gezien (Orlikowski, 1996; Weick, 2000). In de dagelijkse werkpraktijk veranderen organisaties onafgebroken 
doordat actoren improviseren, innoveren en hun operationele werkroutines aanpassen aan specifieke gebeurtenissen op basis 
van eigen waarnemingen en ervaringen en die van anderen (Feldman & Rafaeli, 2002). Dergelijke, kleinere aanpassingen en 
veranderingen worden enkel zichtbaar wanneer de organisatie op micro-niveau wordt geanalyseerd (Feldman, 2000; Tsoukas & 
Chia, 2002; Rouleau, 2005) en de focus ligt op organizations as they happen (Schatzki, 2006). Organisatieverandering is vanuit 
dit perspectief een continu proces, een ongoing improvisation (Orlikowski, 1996) ofwel een ongoing proces of becoming 
(Tsoukas & Chia, 2002). Dagelijkse activiteiten van actoren kunnen op meer subtiele en minder schokkende, maar daarom niet 
minder betekenisvolle wijze ook tot organisatieverandering leiden. Schatzki (2006) ziet organisaties in dit perspectief als een 
verzameling van onderling gerelateerde, alledaagse, contextspecifieke en tijdgebonden activiteiten, verricht door individuen die 
continu in verbinding staan. Omdat deze alledaagse activiteiten volgens Schatzki intrinsiek zijn opgebouwd uit kennis en 
ervaring hoe de activiteiten uit te voeren, uit regels en voorschriften, uit een beleving van doelen en uit doel-middel-relaties, kan 
een relatief kleine wijziging in activiteiten invloed uitoefenen op de aanpak van naastgelegen activiteiten. Dergelijke micro-
practices zijn dan wellicht niet direct waarneembaar en het effect is niet eenduidig merkbaar, maar dagelijkse interacties en 
conversaties kunnen niet veronachtzaamd worden, omdat zij evenveel waarde hebben als ‘formeel georganiseerde’ situaties 
waarmee mijlpalen in veranderprocessen worden gemarkeerd ((Balogun & Johnson, 2005; Rouleau, 2005). 
 
De interactie tussen ‘de organisatie’ als generalisatie van gedrag en handelen en ‘organiseren’ als dagelijks proces van inrichten 
en aanpassen van routines is een belangrijke zorg voor de leidinggevende (Feldman, 2000). Organisaties zijn “a cacophony of 
complementary and competing change attempts” (Dutton, Ashford, O’Neill & K.A. Lawrence, 2001) in een high-velocity 
  
 8 
environment (o.a. S.L. Brown & Eisenhardt, 1997) met pluralistic contexts (o.a. Denis, Langley & Rouleau, 2007), waarin 
leidinggevenden een belangrijke positie hebben in het convergeren en divergeren van ill-defined events (Dutton & Jackson, 
1987) en in het doorvertalen van veranderingen (Balogun, 2003; Stensaker et al, 2008). Tsoukas en Chia (2002) zien 
‘organiseren’ als een zorgvuldig onderhouden poging om de intrinsic flux van menselijke activiteiten en gedragingen te 
kanaliseren door het in een bepaalde richting te sturen door bepaalde cognitive representations te generaliseren en 
institutionaliseren. Dit proces is continu, cumulatief en kent geen begin- of eindpunt. Tsoukas en Chia (2002) stellen dat het 
nodig is om in de dagelijkse werkpraktijk concrete invulling te geven aan veranderprocessen: deze “werken zichzelf immers niet 
uit”. Veranderingen zullen niet succesvol zijn, tenzij actoren verandering zien als een stroom van interacties en van initiatieven 
die passen in een context, in plaats van verandering voor te stellen als een tijdelijke gebeurtenis.  
 
De mens is te beschouwen als een zelfscheppend (autopoietisch) systeem dat zichzelf 
produceert (Wierdsma, 1999; Homan, 2005). Een autopoietisch systeem staat voortdurend 
in contact met zijn omgeving, waarbij interacties worden opgevat als verstoringen. Actoren 
zijn wat betreft hun ervaringen beperkt tot die elementen die als een verstoring van het eigen systeem gezien worden 
(Wierdsma, 1999). Al handelend ontwikkelen mensen (tacit) kennis, die gebruikt wordt om het eigen handelen continu bij te 
sturen. Kennis functioneert hierbij als referentiekader om handelen betekenisvol te kunnen maken (Wierdsma, 1999). Denken en 
handelen worden door Wierdsma beschouwd als twee zijden van eenzelfde medaille, waarbij ervaringen door middel van 
‘selectie’, ‘weglating’ en ‘organiseren’ worden ingericht. Door deze selectie en reductie van potentieel beschikbare informatie 
acteren en reageren individuen niet op een extern ingegeven werkelijkheid, maar op hun eigen selectie van de werkelijkheid. De 
betekenis van de werkelijkheid is dus niet een resultaat van waarneming, maar van constructie. Het begrip en de actie van 
individuen is gebaseerd op de informatie, situaties en gebeurtenissen zoals individuen deze interpreteren (Daft & Weick, 1984), 
waarbij ‘interpretatie’ het proces is van toekenning van betekenissen aan deze situaties en gebeurtenissen. Organisaties 
functioneren om deze reden als ‘interpretatiesystemen’ (Daft & Weick, 1984). 
 
Binnen interpretatiesystemen construeren en reconstrueren individuen in de dagelijkse werkpraktijk een eigen werkelijkheid, die 
door de werking van feedbackprocessen voortdurend in ontwikkeling en zelforganiserend is. Vanuit een sociaal-interpretatief 
wereldbeeld (Boonstra & De Caluwe, 2006) bestaat ‘dé’ werkelijkheid of ‘dé’ organisatie niet als objectieve realiteit, deze wordt 
door de identiteiten, opvattingen, gedragingen en handelingen van individuen in sociale interactie continu zelf gevormd (Weick, 
1995). Interactie tussen individuen vindt in kleine cirkels en groepen binnen de organisatie plaats. Deze cirkels werken volgens 
Weick (1995) als verschillende los verbonden netwerken van groepjes die allen beelden op de werkelijkheid produceren en 
reproduceren met interpretaties en interacties. Een ‘organisatie’ is daarmee een ongoing accomplishment (Weick, 1995) of een 
intersubjectieve werkelijkheid (Balogun & Johnson, 2004) en gelijk aan een verzameling processen waarin groepen mensen 
betekenis geven aan wat zij in interactie met elkaar tot stand brengen. De kennis van de werkelijkheid is daarmee een subjectief 
verschijnsel (Gioia & Chittipeddi, 1991) of een sociaal artefact dat historisch en cultureel verbonden is met een sociale context 
en op deze wijze gezien moet worden (Gergen, 1985). Weick en Roberts (1993) zijn in de overtuiging dat wanneer individuen 
binnen een organisatie samen acties ondernemen en elkaar aanvullen en ondersteunen, een organisatie kan functioneren als 
een collective mind. Een collective mind vertegenwoordigt een sociaal systeem waarin individuen op basis van samenwerking in 
staat zijn om meer complexe taken te realiseren, dan wanneer zij deze individueel zouden hebben verricht.  
 
Interpretaties hebben weliswaar een individuele basis, maar door interactie kunnen interpretaties convergeren en kunnen ‘gaps’ 
in ervaringen, interpretaties en verwachtingen overbrugd worden tot een gedeelde betekenisgeving met gezamenlijke ambities, 
gedragingen en handelingen (Balogun & Johnson, 2004; Stensaker & Falkenberg, 2007). Het sociale karakter van de interactie 
tussen personen impliceert de meervoudigheid en variëteit van het sociale construct dat ontstaat uit meerdere stemmen. Het 
proces van ‘construeren’ duidt op individuele en collectieve actie waarmee een situatie of gebeurtenis door middel van taal, 
beeltenissen en interpretaties wordt voorzien van een betekenis en daardoor binnen een context een definitie of validatie krijgt 
(Weick, 1995). De betekenis van een situatie of een object ligt dus niet in het object zelf, maar ontstaat in taal en in interactie 
tussen actoren op een moment in een bepaalde omgeving. De ‘werkelijkheid’ kan gedefinieerd wordt als de meest ontwikkelde 
constructie waarover consensus bestaat (Wierdsma, 1999; Alvesson, 2009; Van Nistelrooij & Sminia, 2010). ‘Taal’ is hierbij een 
manier waarmee individuen zich uitdrukken om de werkelijkheid te construeren (Sonenshein, 2006); taal is hierdoor niet alleen 
een beschrijving van actie, maar is een vorm van actie op zich (Weick, 1995; Gergen & Thatchenkery, 2004).  
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Sensemaking, equivalent van ‘betekenisgeving’, is het proces waarin individuen de 
gebeurtenissen om zich heen duiden en betekenis geven aan de dagelijkse werkelijkheid 
van de organisatie (Weick, 1995). Gioia en Chittipeddi (1991) en Rouleau en Balogun 
(2011) omschrijven sensemaking als een sociaal, cyclisch en continu proces waarin 
managers betekenissen construeren en reconstrueren om inhoud te geven aan een veranderende organisatie- en 
omgevingscontext voor zichzelf en, op basis van interactie, voor anderen. Sensemaking vindt retrospectief (Weick, 1995) en 
gefaseerd plaats (Isabella, 1990) wanneer aanwezige kennis, ervaring en routines geen antwoord of oplossing biedt om te 
handelen in bepaalde onverwachte en onvoorziene situaties, noch om deze te doorgronden (Gioia & Thomas, 1996; Ancona, 
2012). Het betreft vooral situaties met een hogere mate van onzekerheid of ambiguïteit of een afwijking van vastgestelde of 
gegroeide patronen (Bartunek, Krim, Necochea & Humphries, 1999) waarbij meerstemmigheid door gebruik van taal duidend, 
verklarend en motiverend optreedt (Dutton, 1993; Weick, Sutcliffe & Obstfeld, 2005). Sensemaking stelt individuen door 
onderlinge interacties in staat om plausibele interpretaties te vormen van de aanhoudende, continue complexiteit ‘in de wereld’ 
(Weick et al, 2005; Ancona, 2012). Individuen zijn hierbij niet per definitie op zoek naar de waarheid of naar bewijzen voor hun 
betekenissen; zij maken informed bets over situaties en gebeurtenissen (Colville et al, 2012), selecteren bepaalde gegevens om 
aandacht aan te geven en om over te beslissen hoe de informatie geïnterpreteerd zal worden (Weick, 1995). Zij vertrouwen op 
verklaringen die zij geloofwaardig achten en die passen in een reeds bestaand, meer omvangrijk referentiekader (Isabella, 1990; 
Weick, 1995). Individuen geven betekenis aan situaties en gebeurtenissen die zich in het (recente) verleden hebben voorgedaan 
of zijn gestart, niet aan de huidige (Weick, 1995). Eerder geconstrueerde betekenissen worden hierbij door middel van 
opgebouwde referentiekaders en mentale modellen (Ancona, 2012) gebruikt om huidige situaties te duiden.  
 
Bezien vanuit dit perspectief heeft sensemaking zowel betrekking op ‘hoe tekst geconstrueerd wordt’ als op ‘hoe het gelezen 
wordt’ (Weick, 1995) en is sensemaking een ‘spontane activiteit’ en een capaciteit van een individu om zich onafhoudend te 
verplaatsen tussen intuitie en logica en tussen inductief en deductief redeneren (Ancona, 2012). Individuen gebruiken reeds 
bekende referentiepunten en ‘toetsen’ de betekenis die zij geven aan recente situaties of boodschappen in de praktijk door te 
communiceren. Sensemaking kent zodoende een cognitief en een sociaal element (Maitlis, 2005; Stensaker et al, 2008) en is 
niet alleen een proces van ‘begripsvorming’ en ‘overdenken’, maar ook van ‘activeren’ (Weick, 1995). Weick baseert deze 
veronderstelling op de hoge informatiesnelheid en informatiedichtheid in organisaties, op de dubbelzinnigheid van informatie en 
op het interpersoonlijke karakter van sensemaking. Weick noemt dit het proces van enactment:het genereren, verrijken en 
ordenen van ruwe gegevens om deze terug te brengen tot een begrijpelijke hoeveelheid te interpreteren gegevens. Dit proces is 
volgens Weick (1995) cruciaal voor de organisatie, omdat hierin wordt bepaald wat de organisatie als collectief ‘weet’ en ‘doet’. 
Individuen vormen interpretaties met name door te ‘doen’: mensen interpreteren situaties in een context door te handelen op 
basis van de informatie en de ervaring waarover zij op dat moment beschikken (Colville et al, 2012).  
 
Sensegiving duidt op een interpretatief proces waarin actoren elkaars betekenisgeving met specifieke activiteiten en 
gedragingen trachten te beïnvloeden in de richting van de voorgestane herdefiniëring van de organisationele realiteit (Gioia & 
Chittipeddi, 1991) door middel van overtuigende of suggestieve actie of taal (Maitlis & T.B. Lawrence, 2007). Sensegiving wordt 
toegepast door zowel senior managers (Gioia & Chittipeddi, 1991), middenmanagers (Bartunek et al, 1999; Balogun & Johnson, 
2004; Rouleau, 2005) als individuele medewerkers (Maitlis, 2005). Sensemaking en sensegiving zijn onderling nauw verbonden 
(Maitlis, 2005) of zelfs aanvullende en wederkerige processen (Gioia & Chittipeddi, 1991). Rouleau (2005) geeft aan dat de 
processen conceptueel verschillend lijken, maar stelt dat de grenzen tussen sensemaking en sensegiving in elkaar overlopen: 
“als een vorm van discours en van actie zijn sensemaking en sensegiving minder gescheiden domeinen dan twee zijden van 
dezelfde munt”. Sensemaking en sensegiving zijn een gevolg van onbewuste processen die gerelateerd zijn aan en voortkomen 
uit praktische ervaringen en onbewuste, impliciete kennis van individuen (Rouleau, 2005). Veelvuldig is de kern van de 
boodschap opgenomen in de impliciete, abstracte uitdrukkingen en gedragingen die managers gebruiken, waardoor het 
gebruik van semantische, onbewuste kennis van even groot belang is als het daadwerkelijke formele discours in de poging om 
draagvlak te creëren voor de aanstaande strategische verandering. Rouleau constateert dat managers in interactie met change 
recipients onderling gedeelde kennis, waaronder woorden, symbolen en gedragingen, construeren en reconstrueren om 




Weick (1995) legt door vier niveaus van sensemaking te onderscheiden een verband tussen het individu en de organisatie en 
tussen individuele actie en organizing. Het eerste niveau is het intrasubjectieve niveau, het individu, dat betekenis geeft aan 
situaties op grond van bijvoorbeeld gedachten, gevoelens en overtuigingen. Het tweede niveau is het intersubjectieve niveau, 
waarin individuele betekenissen op grond van interactie en conversatie worden omgevormd of gereconstrueerd tot betekenissen 
op groepsniveau. Het derde niveau betreft de sociale structuur waartoe een individu behoort, bijvoorbeeld een organisatie. Op 
dit niveau is geen sprake meer van individuele of groepsgebonden betekenissen, maar van een generieke, gedeelde set aan 
waarden en overtuigingen. De extrasubjectieve analyse vormt het vierde niveau, de context waarin ook de generieke betekenis 
door een allesomvattende realiteit met als objectief veronderstelde betekenissen vervangen is. Weick (1995) stelt dat organizing 
zich richt op het regelen van de continue stromen tussen het intersubjectieve niveau en de sociale structuur waarin 
organisatiebrede waarden en overtuigingen zijn opgenomen. Uiteindelijk valt organizing samen met changing omdat 
spanningen en discrepanties tussen het intersubjectieve niveau en de sociale structuur als gevolg van veranderingen en 
vernieuwingen op het laatstgenoemde niveau, leiden tot beweging en communicatie in de stromen tussen de niveaus (Weick, 
1995). Aangezien het individu (het ‘intrasubjectieve niveau’) de identiteit die het construeert voortdurend reflecteert aan de 
sociale structuur, ofwel de ‘organisatie-identiteit’, kan bij organisatieverandering een inconsistentie ontstaan tussen beide 
niveaus. De omvang van deze inconsistentie en de mate waarin deze in de ogen van het individu overbrugd kan worden, 
bepaalt uiteindelijk de acties van het individu. Sensemaking vereist om deze reden dat leiders beschikken over emotionele 
intelligentie en zelfbewustzijn, om kunnen gaan met cognitieve complexiteit en de flexibiliteit hebben om te schakelen tussen 
“the ‘what is’ of sensemaking and the ‘what can be’ of visioning” (Ancona, 2012). 
 
Het bestaand onderzoek naar sensemaking en met name sensegiving vertoont raakpunten 
met het onderzoek naar issue interpretation en issue selling. Dergelijk onderzoek vestigt de 
aandacht op de relatie tussen categorisering en interpretatie van issues aan organisationele 
actie met een focus op het zelfstartend gedrag van actoren binnen een organisatiepolitieke context om veranderissues op de 
agenda te krijgen (o.a. Dutton & Jackson, 1987; Dutton & Ashford, 1993; Dutton, Ashford, K.A. Lawrence & Miner-Rubino, 2002; 
Sonenshein, 2006). Het proces van issue selling past, analoog aan bijvoorbeeld Weick en Quinn (1999) en Burnes (2004), in de 
visie op organisatieverandering als een spontaan, continu en ontwikkelend proces. Dutton (1993) geeft aan dat het framen, 
categoriseren, legitimeren en interpreteren van issues vooral een spontane, ongeplande werking heeft.  
 
Een kritieke aanname in de theorie van categorisering is dat individuen cognitieve categorieën hanteren om de wereld waarin zij 
leven te kunnen begrijpen en vorm te geven. Individuen creëren dergelijke schemata (Dutton & Jackson, 1987; Drazin, Glynn & 
Kazanjian, 1999) op basis van observaties van de kenmerken of eigenschappen van issues. De categoriale structuur van kennis 
leidt er toe dat de opbouw van herinneringen van ‘categorie-consistente’ informatie doorgaans beter verloopt dan de opbouw 
van herinneringen van ‘categorie-inconsistente’ informatie (Dutton & Jackson, 1987). Dutton en Jackson (1987) geven aan dat 
het niet duidelijk is of dit verschijnsel optreedt, als gevolg van selective attention of doordat inconsistente informatie meer 
eenvoudig vergeten wordt, als gevolg van selective forgetting. Dit neemt echter niet weg dat, eenmaal gecategoriseerd, een 
cognitieve representatie die over langere periode wordt opgebouwd een inaccurate, vereenvoudigde weergave is die meer 
gelijkenis heeft met het ‘prototype van de categorie’ dan met de oorspronkelijke prikkel. Dit vertoont gelijkenis met de opvatting 
dat individuen selectief aandacht besteden aan issues en deze interpreteren en voorzien van een betekenis, terwijl zij andere 
thema’s negeren (Daft en Weick, 1984). 
 
De categorieen zijn relevant voor interactie omdat informatie die wordt gesymboliseerd door een ‘label’ wordt gedeeld door 
leden van eenzelfde community. De context waarbinnen een issue wordt gecreëerd, heeft invloed op het belang dat aan 
datzelfde issue wordt gehecht (Dutton, 1993). Individuen vertrouwen en bouwen voort op bestaande, betekenisvolle schemata, 
omdat zij de ervaring hebben dat deze de complexiteit van alle prikkels in de vorm van sociale verschijnselen, situaties en 
gebeurtenissen reduceren. Er bestaan twee typische schemata waarin interpretaties van prikkels bij organisatieverandering 
worden geclassificeerd, namelijk ‘bedreigingen’ en ‘kansen’ (Dutton & Jackson, 1987). Het identificeren van issues als 
‘bedreiging’ of ‘kans’ vindt plaats op basis van een vergelijking van de intrinsieke kenmerken van issues die individuen onderling 
vergelijken met het referentiekader dat zij bewust of onbewust hebben opgebouwd in hun cognitieve representatie van de 
organisatie en van de issues die zij reeds eerder hebben behandeld. ‘Kansen’ worden geassocieerd met positieve situaties 
waarin zich mogelijkheden tot een zekere ‘winst’ of ‘opbrengst’ voordoen en waarover managers in relatieve zin een redelijke 
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hoeveelheid controle kunnen uitoefenen. ‘Kansen’ leiden tot een gevoel van autonomie in relatie tot het issue, keuzevrijheid om 
er iets meer te doen of niet en met gevoelens van taakcompetentie, waardoor deze voor managers vrijwel onweerstaanbaar zijn 
(Jackson & Dutton, 1988). Isabella (1990) geeft in dit verband aan dat het framen van een ‘kans’ een bijdrage kan leveren aan 
de cognitieve verschuiving die nodig is om individuen en groepen vooruit te brengen in het veranderproces. Tot ‘bedreigingen’ 
behoren die negatieve situaties waarin ‘verlies’ waarschijnlijk lijkt en waarover managers beperkte controle hebben omdat 
andere actoren of omstandigheden controle uitoefenen. Bovendien voelen managers zich, indien zij geconfronteerd worden met 
een ‘bedreiging’, vaak ondergekwalificeerd of niet-competent, waardoor zij geneigd zijn om terughoudend om te gaan met een 
issue. Jackson en Dutton stellen dat wanneer actoren issues eenmaal als ‘bedreiging’ beschouwen, zij minder geneigd zijn om 
informatie over het issue te verzamelen en minder creatief in termen van oplossingen of scenario’s denken, dan wanneer een 
issue als een ‘kans’ gelabelled wordt. 
 
Dutton en Jackson (1987) concluderen dat het ‘labellen’ van issues belangrijke implicaties heeft voor managers met een centrale 
positie in de organisatie. Issue selling heeft belangrijke symbolische waarde aangezien issues een gezamenlijke betekenis 
hebben voor actoren binnen de organisatie (Dutton & Ashford, 1993). De legitimatie van issues als relevante ‘organisationele 
issues’, geeft een indicatie van belangen die actueel zijn voor de organisatie. Een sociaal-constructionistische visie op issues 
geeft aan dat issues op zichzelf niet objectief zijn, maar enkel relevant worden indien actoren dit label er aan geven en anderen 
dit onderkennen en deze suggestie overnemen. Wanneer managers issues voorzien van een label zoals ‘kans’ of ‘bedreiging’, 
bepaalt dit niet alleen de actie en reactie voor (top)managers zelf, maar zet dit ook voorspelbare, cognitieve en motivationele 
processen in gang die richtinggevend zijn voor besluiten en voor organisaties als geheel.  
 
Dutton (1993) noemt drie omgevingsniveaus die van belang zijn in het voeden of juist afbreken van de constructie en 
reconstructie van ‘issues’: allereerst betreft dit de micro-omgeving van de issue context waarbinnen individuen onderling in 
interactie staan en communiceren over de betekenis van issues. Binnen elke organisatie bestaan er verschillende issue contexts 
op eenzelfde moment in de tijd. In iedere issue context komen issue sponsors voor: actoren of groepen die actief zijn om aan te 
tonen dat een issue relevant is. De issue context heeft een plaats binnen een bredere organization context, die normen, 
waarden en regels op legt en mogelijkheden biedt ten aanzien van de wijze waarop issues worden geconstrueerd zoals het 
legitimeren van interpretaties, het beschikbaar stellen van informatie en het motiveren van actoren om issues op een bepaalde 
wijze te framen (Dutton et al, 2001). Uiteindelijk is de organization context ingebed in een bredere institutional context, die 
verwijst naar het geheel aan organisaties die gezamenlijk een min of meer erkend en herkenbaar institutioneel domein vormen, 
zoals gelijksoortige organisaties, klanten en afnemers, media en leveranciers in de politieke, economische, technologische en 
sociaal-maatschappelijke context. Met name voor publieke organisaties is deze context dynamisch en meervoudig 
samengesteld (Rainey, 2003) waarbij belangen en verwachtingen onderling van elkaar kunnenverschillen of zelfs tegenstrijdig 
kunnen zijn (Rose & Lawton, 1999). Bezien in de institutional context, zijn organisaties onderdeel van een cognitieve omgeving 
en weerspiegelen de bestaande sociale interpretaties. Deze interpretaties zijn geïnstitutionaliseerd in normen die de variatie aan 
betekenissen die kunnen worden gecreëerd, beperken (Dutton, 1993). Deze visie op de inbedding van de organisatie in een 
omgeving, sluit aan op Daft en Weick (1984), die stellen dat, omdat de organisatie zijn eigen omgeving construeert, de 
omgeving bestaat binnen de organisatie en een grens tussen beide ontbreekt. 
 
Managers nemen een bijzondere positie in in de doorvertaling van verandering (Balogun & 
Johnson, 2003; Stensaker et al, 2008) omdat zij over declaratieve macht beschikken 
(Tsoukas & Chia, 2002) en over de geloofwaardigheid en autoriteit (T.B. Lawrence, Dyck, 
Maitlis, Mauws, 2006) om regels op te leggen. Conventionele modellen van organizational change plaatsen managers echter 
voor implementatieproblemen, omdat deze de neiging hebben om de werkelijkheid te simplistisch voor te stellen (T.B. Lawrence 
et al, 2006). Stensaker et al (2008) stellen dat managers ten onrechte veronderstellen dat change recipients, zoals lagere 
managers of medewerkers, allereerst veranderingen en de implicaties hiervan moeten begrijpen, voordat er een gedeelde 
betekenis kan ontstaan op basis waarvan men het werk ‘anders’ aanpakt of waardoor men anders naar de organisatie kijkt. 
Sensemaking is echter, zoals hiervoor beschreven, een retrospectief proces waarbij interpretatie en betekenisgeving achteraf 
ontstaat. Individuen creëren en beïnvloeden verandering door betekenis te geven aan veranderplannen (o.a. Weick, 1995; 
Balogun & Johnson, 2004; Rouleau, 2005; Stensaker & Falkenberg, 2007). Terwijl individuen activiteiten delen en conversaties 
hebben in een sociale context, lopen de betekenissen die individuen geven aan dergelijke activiteiten uiteen (Drazin et al, 1999). 
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Intenties en vastgestelde plannen kunnen hierdoor tot uitkomsten en effecten leiden die vooraf niet beoogd waren (Balogun & 
Johnson, 2005; Stensaker & Falkenberg, 2007).  
 
Vanuit het perspectief van emergent change kan organisatieverandering niet vanuit de top van een organisatie georkestreerd 
worden (Orlikowski, 1996; Weick, 2000). Pogingen van bovenaf om verschillende sociale contexten ineens te conformeren aan 
één verandering, zullen er vooral toe leiden dat de uitkomsten onderling niet consistent zijn (Balogun & Johnson, 2005; 
Stensaker & Falkenberg, 2007) of bevestigen juist de verschillen tussen de lokale communities (Homan, 2005).  
Werkelijke organisatieverandering komt neer op de vorming van één betekeniswolk (Homan, 2005) of van een gedeelde 
betekenisgeving aan de werkelijkheid en het veranderdoel (o.a. Gioia & Chittipeddi, 1991; Bartunek, Rousseau, Rudolph, 
DePalma,  2006). Deze collectieve werkelijkheidsdefinitie is het resultaat van een meestal toevallige combinatie van intenties en 
onverwachte gebeurtenissen en van bestaande en nieuwe gedeelde betekenissen (Homan, 2005) die enkel gerealiseerd wordt 
indien een groep één gezamenlijke, door sociale interactie verrijkte betekenis ontwikkelt, op basis van de constructie van een 
spontane serie van onderling consistente besluiten en acties (Maitlis, 2005). Het beeld van de veelheid aan lokale betekenissen 
impliceert de complexiteit van organisatieverandering: zowel de actuele werkelijkheid, de redenen om te veranderen als het 
veranderdoel op zich worden door individuen en de groepjes waarin zij participeren, verschillend ervaren (Homan, 2005).  
Leidinggevenden kunnen op basis van eigen betekenisgeving aan situaties en gebeurtenissen met kleine gedragingen of 
handelingen bewust en gericht hogere of naaste leidinggevenden beïnvloeden (Maitlis, 2005; Rouleau, 2005) om veranderingen 
te steunen of verder te verspreiden binnen de organisatie (Gioia & Chittipeddi, 1991; Bartunek et al, 1999). Beïnvloeding is 
meest kansrijk wanneer de als het ware zelforganiserende processen binnen communities in het alledaagse organisatieleven 
‘transitionele ruimte’ krijgen (Homan, 2005) en ‘volgers’ worden geïnspireerd om vrijwillig bij te dragen aan de doelen van de 
organisatie (T.B. Lawrence et al, 2006; Blomme, 2012).  
 
Rouleau (2005) maakt onderscheid in de aanpak van organizational sensemaking tussen topmanagers en lagere managers 
vanwege de verschillende posities die beiden innemen. Topmanagers construeren hierbij interpretatieve schemata voor lagere 
managers gericht op het implementeren van nagestreefde veranderingen. Maitlis en Lawrence (2007) stellen dat lagere 
managers bij afwezigheid van formele autorisaties en bevoegdheden juist een beroep moeten doen op hun vaardigheid om 
betekenissen van anderen te lezen en te beinvloeden. Lagere managers zijn geen passieve of willoze ontvangers van 
veranderberichten (Bartunek et al, 2006), maar onderhouden veelvuldig een meer intensieve relatie met informele leiders en 
medewerkers (Smith et al, 2010) en externe stakeholders (Rouleau, 2005). 
Managers maken gebruik van uiteenlopende materiele en discursieve bekwaamheden (Maitlis & T.B. Lawrence, 2007) en 
competenties (Rouleau & Balogun, 2011) om processen van betekenisgeving te animeren en te controleren (Maitlis, 2005). 
Sensegiving vereist volgens deze onderzoekers het managementvermogen om met behulp van taal, metaforen, symbolen en 
verbeeldingskracht een symbolische representatie van het veranderidee neer te zetten. Rouleau en Balogun (2011) 
benadrukken in navolging van Dutton et al (2001) dat ‘beïnvloeding’ verder gaat dan alleen het bekwaam toepassen van taal. De 
inzet van ‘taal’ bij veranderingen is noodzakelijk (Balogun & Johnson, 2004), maar tegelijkertijd veelvuldig gecompliceerd, omdat 
‘ontvangers’ van een boodschap zich doorgaans in een ‘andere werkelijkheid’ begeven dan de ‘zenders’ van een boodschap en 
deze dus ook op een andere wijze en om andere redenen beleven als ‘echt’, of juist niet (Homan, 2005).  
Volgens Rouleau en Balogun (2011) vereist het omgaan met deze complexiteit, de competentie om verschillende strategieën 
toe te kunnen passen, om omstandigheden te kunnen creëren en om benodigde middelen te kunnen hanteren. Deze activiteiten 
worden volgens Rouleau en Balogun (2011) ondersteund door het vermogen om in te spelen op het socioculturele systeem 
waartoe zij behoren. Rouleau (2005) constateert dat individuen in een sociaal-culturele context bewust de taal, beelden, 
materiële en discursieve symbolen en omstandigheden van andere individuen gebruiken om begripsvorming en interpretatie 
voor een verandering te vereenvoudigen of te bevorderen. De keuze van de elementen en de wijze waarop deze worden 
opgebouwd in de boodschap is hierbij niet ‘neutraal’, maar context-, tijd- en individugebonden. Rouleau (2005) stelt dat, door 
aan te sluiten op de realiteit van de ander, een individu eerder het vertrouwen krijgt van ‘de ander’ in situaties die voor deze 
andere actor onbekend of onduidelijk zijn. ‘Timing’, geoperationaliseerd in het gevoel om op het juiste moment, op de juiste 
plaats, de juiste ideeën op de juiste wijze in te brengen, is hierbij cruciaal (Maitlis & T.B. Lawrence 2007) en oefent invloed uit op 




T.B. Lawrence et al (2006) stellen dat managers processen en procedures dienen te ontwikkelen en te begeleiden om 
veranderingen in te bedden in dagelijkse routines en om te borgen dat werkprocessen voortgang behouden ondanks 
verschuivende verantwoordelijkheden. Managers dienen te beschikken over de vaardigheid om de gewenste situatie, gewenst 
gedrag en nieuwe werkpraktijken dusdanig te verweven in bestaande processen, zodat deze uiteindelijk routineus en 
vanzelfsprekend worden. De meest kritieke, maar desondanks meest verwaarloosde managementcompetentie is volgens T.B. 
Lawrence et al (2006) het creëren en borgen van een veranderproces met een impact die verder strekt dan de eigen 
oorspronkelijke doelen. Het gaat erom een werkklimaat te creëren waarin ontwikkeling en innovatie wordt gestimuleerd waarmee 
initiële ideeën worden uitgebreid. In een ambtelijke organisatie is dit niet eenvoudig, omdat snel elkaar opvolgende politieke 
wisselingen eraan bijdragen dat programmatische en beleidsinhoudelijke prioriteiten regelmatig veranderen (Rainey, 2003). Een 
dergelijke taak vereist dat managers beschikken over het vermogen om strategie te koppelen aan de dagelijkse werkpraktijk en 
om medewerkers inzicht in de inrichting, meerwaarde en mogelijkheden van het eigen werk te laten verkrijgen. Volgens T.B. 
Lawrence et al (2006) is dit vooral een cognitief proces: het gaat om het belichten en verrijken van werkervaringen waardoor de 
‘strategische intuïtie’ onder medewerkers vergroot. 
 
Van emergent change is sprake wanneer subtiele, kleine veranderingen in of variaties op 
dagelijkse werkpraktijken of routines invloed hebben op activiteiten op naast- of 
hogergelegen activiteiten en daarbij bijdragen aan fundamentele veranderingen op meso- 
of macroniveau. Organisaties zijn interpretatieve systemen, intersubjectieve realiteiten ofwel 
sociale constructen die zelforganiserend zijn; om deze reden kan werkelijke organisatieverandering niet ‘van bovenaf’ 
georkestreerd worden.  
In beantwoording op de eerste deelvraag die in hoofdstuk 1 is geformuleerd, kan gesteld worden dat er slechts in beperkte 
mate onderzoek is verricht naar de rol en inbreng van operationeel leidinggevenden bij emergent change. Er is bovendien geen 
onderzoeksmateriaal aangetroffen met een focus op processen van betekenisgeving onder deze leidinggevenden, noch naar de 
micro-practices die zij toepassen om betekenisgeving van hogere of naaste leidinggevenden of medewerkers te beïnvloeden.  
 
Dit inzicht wordt onderschreven door Smith et al (2010): 
“Most of the literature on sensegiving and sensemaking has focused on top management […]. There has been no 
attention given to the everyday character of sensegiving; no attention to the ongoing, nonstop attempt to shape how 
employees view and understand their organizations”. [Smith, Plowman, Duchon, 2010] 
 
Het verkregen inzicht maakt het relevant om het sociale proces van organizational sensemaking en in het bijzonder 
interpretaties, acties en de taal van local line leaders hierbinnen, te verkennen. Het onderzoek beantwoordt hiermee mede de 
vraag van Stensaker et al: 
“Top managers, middle managers and change recipients attempt to affect others’ sensemaking processes through 
sensegiving […]. Through processes of sensemaking and sensegiving, organizational members at all levels generate 
accounts about the proposed change […]. Future research might benefit from closer coupling of the earlier focus on 
topmanagement sensemaking and sensegiving with more recent contributions on lower-level sensemaking and 
sensegiving.” [Stensaker et al, 2008]  
 
Het literatuuronderzoek verrijkt de basis van het conceptueel model dat in paragraaf 1.4 is gepresenteerd in verschillende 
opzichten.  
Allereerst is het begrip ‘dagelijkse werkpraktijk’ uitgediept met elementen die de meest voorname bronnen van prikkels tot 
verandering zijn. Daarnaast is het begrip ‘organisatieverandering’ in het conceptueel model, naar analogie van het 
gedachtengoed van continuous change, uitgewerkt met het uitgangspunt dat men elke nieuwe of kleine aanpassing in routines 
en conversaties en elke taakvariatie op zich als ‘verandering’ kan beschouwen en dat een serie aan kleine variaties kan leiden 
tot een ingrijpende verandering in de organisatie. 
Wat betreft de relevante actoren dient in de studie geconcentreerd te worden op een mogelijk onderscheid in lijnen van 
sensegiving van de local line leader naar senior managers en naar topmanagers (door de onderzoeker ‘upwards sensegiving’ 
genoemd). Het literatuuronderzoek toont dat managers op hogere en lagere posities in de hiërarchie, ook verschillende 
informatieposities hebben en daardoor verschillende belangen nastreven. Voor deze studie is om deze reden interessant om te 
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constateren of local line leaders andere vormen of een andere intensiteit van sensegiving aanhoudt in de communicatie met 
hogere managers die eveneens ten opzichte van elkaar een gezagsrelatie in de hiërarchie onderhouden.  
Ook medewerkers blijken in de dagelijkse werkpraktijk verschillende betekenissen toe te kennen aan dezelfde situaties. Om 
deze reden is het conceptueel model gecompleteerd met het inzicht dat de studie ‘de medewerker’ niet als één homogene 
groep moet zien, maar als een verzameling zelfbeschikkende denkers en doeners die weliswaar in groepen zijn ondergebracht, 
maar die allen een eigen betekenis construeren in relatie tot activiteiten, gebeurtenissen en situaties. 
Managers kunnen processen van betekenisgeving onder naaste en hogere managers en onder medewerkers beïnvloeden 
door context-, tijd- en individugebonden issues te construeren en door met behulp van specifieke acties, gedrag en taal micro-
practices toe te passen.  
 
Dit hoofdstuk benoemt daarnaast de visie van Daft en Weick (1984) en Dutton (1993); zij stellen dat de organisatie zijn eigen 
omgeving construeert, dat de omgeving om deze reden bestaat binnen de organisatie en dat een grens tussen beide ontbreekt. 
De onderzoeker constateert in hoofdstuk 3 dat 11 van de 28 verandertrajecten die local line leaders ter bestudering hebben 
aangeboden in deze casestudy, een interorganisatorisch karakter hebben en zich bijvoorbeeld richten op samenwerking, 
afstemming en de overdracht van kerntaken, inclusief verantwoordelijkheid, tussen de ene en de andere publieke organisatie 
(inclusief verantwoordelijkheden). Hoofdstuk 3 zal in dit verband evenwel memoreren dat de casestudy uit zowel praktische als 
onderzoeksinhoudelijke overwegingen een interne focus kent: de onderzoeker heeft geconcentreerd op processen van 
betekenisgeving in de hiërarchische omgeving van één publieke organisatie, waarbij hogere managers en medewerkers de 


























Hoofdstuk 3 geeft voorts een aanzet tot de beantwoording van de centrale onderzoeksvraag, door een brug te slaan van de 
theoretische grondslag naar de onderzoeksopzet en de methodologie. Het hoofdstuk toont het onderzoeksperspectief, geeft 
inzicht in hoe bestaande wetenschappelijke inzichten zijn benut en presenteert de wijze waarop dataverzameling en data-




“The interpretive approach to organizational research maintains that the methods of natural science are inadequate to the study of 
social reality. […] People, and the physical and social artifacts that they create, are fundamentally different from the physical reality 
examined by natural science. Unlike atoms, molecules, and electrons, people create and attach their own meanings to the world 
around them and to the behavior that they manifest in that world”.  
Lee, 1991: “Integrating positivist and interpretive approaches to organizational research” – In: Organization Science, Vol 2 (4), 
Informs. 
 
Dit hoofdstuk beschrijft en verantwoordt de methodiek die in dit onderzoek gevolgd is. 
Allereerst wordt ingegaan op het perspectief van waaruit het onderzoek benaderd is; dit 
beïnvloedt in grote mate de wijze van dataverzameling en ook van de analyse en 
interpretatie van de met het onderzoek verkregen gegevens. De aanpak van de 
dataverzameling en van de analyse komen ook aan bod. Het hoofdstuk sluit af met een beschrijving van de kenmerken van de 
onderzoekscase en gaat in op de maatregelen die de onderzoeker heeft getroffen om de aannemelijkheid, overdraagbaarheid, 
deugdelijkheid en neutraliteit van de onderzoeksresultaten te bevorderen. 
 
Dit onderzoek richt zich op sociale fenomenen waar in de literatuur nog niet veel aandacht 
aan is besteed en waarover zodoende weinig bekend is. Centraal staat daarom de 
exploratie van de fenomenen in de diepte met een ambitie tot het waarnemen van 
verschijnselen die zich in de praktijk voltrekken en het verkrijgen van inzicht in waarom processen zich zo en niet op een andere 
wijze afspelen. Om deze reden is ervoor gekozen om een casestudy in te richten. Deze onderzoeksstrategie past een holistische 
beschouwing toe, waarbij één of enkele cases in hun natuurlijke situatie worden onderzocht, gericht op een dieptebeschrijving of 
-verklaring van een complexe groep patronen, structuren of processen (Verschuren & Doorewaard, 2000; Verschuren, 2003). 
In het onderzoek staan ervaringen, overwegingen en interpretaties van respondenten centraal; persoonlijk contact met 
respondenten is om deze reden noodzakelijk. Een kwalitatieve onderzoeksmethode is in dit geval het meest passend omdat 
interviewen en observeren hierbij de meest voorname vormen van dataverzameling zijn. Kwalitatief onderzoek richt zich op 
vraagstellingen waarbij kwantificering ofwel niet zinvol is voor de beantwoording ofwel (voorlopig) onmogelijk is. Het betreft 
situaties waarin het gaat om idiografisch onderzoek: een beschrijving van het ‘bijzondere’ in een geval of een verschijnsel (Maso, 
Smalling, 1998). De kenmerken van kwalitatief onderzoek zijn volgens Maso en Smalling dat de informatieverzameling open en 
flexibel is, de analyse op basis van alledaagse, natuurlijke taal plaatsvindt en dat het onderzoeksonderwerp zich richt op 
alledaagse betekenisgeving en betekenisrelaties tussen verschijnselen.  
Kwalitatieve onderzoeksgegevens bieden gefundeerde, rijke beschrijvingen en verklaringen van het verloop van processen 
en de activiteiten hierbinnen in een bepaalde onderzoeksomgeving (Miles & Huberman, 1994). Lincoln en Guba (1985) stellen 
dat de mens het meest natuurlijke aangrijpingspunt is voor kwalitatief onderzoek, door hen naturalistic inquiry genoemd, omdat 
de mens responsief en anticipatief handelt op situaties in de omgeving en er interpretaties en acties aan verbindt. De mens heeft 
het vermogen om informatie vanuit verschillende perspectieven te verzamelen en te reproduceren, bijvoorbeeld door middel van 
feedback, waardoor de onderzoeker een onderscheid kan maken tussen typische en a-typische data. 
 
Sociaal onderzoek vindt plaats tegen een achtergrond van ontologische, epistemologische 
en axiologische veronderstellingen (Alvesson & Deetz, 2000, verwijzend naar Burrell en 
Morgan, 1979). Deze aannames zorgen voor het begrip van wat de werkelijkheid is en 
welke positie de mens hierbinnen inneemt. Daarnaast bepalen de aannames de beschouwing van de onderzoeker op de 
identiteit en ontwikkeling van organisaties en op wat de beste manier is om de werkelijkheid te inventariseren. Het sociaal-
constructionistisch perspectief heeft een grondslag in de sociologie, sociale filosofie en sociale psychologie (Gergen, 1985). Bij 
onderzoek dat een sociaal-constructionistische benadering aan houdt, wordt niet gekeken of verschijnselen binnen een van 
tevoren geconstrueerd kader passen, maar gaat het erom de fenomenen voor zich te laten spreken (Gergen & Thatchenkery, 
2004). Een situatie of verschijnsel is niet objectief of eenduidig te beschrijven, maar wordt bepaald door de waarneming van een 
individu in een ambigue context. Sociale constructies groeien door acties, taal, symbolen en rituelen in een bepaalde context. 
Anders dan de toetsende onderzoeksbenaderingen, laat de onderzoeker bij een sociaal-constructionistische insteek 
verschijnselen op zich in werken, leert het perspectief van de betrokken actoren kennen en verwerkt en systematiseert dit in 
termen van open, tentatieve en attenderende begrippen. 
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Alvesson en Deetz (2000) reiken een crossparadigmatisch model aan, gebruikmakend van interpretatieve, post-moderne en 
kritische onderzoeksbenaderingen. Bezien vanuit het crossparadigmatisch perspectief staan volgens Alvesson en Deetz (2000) 
individuele betekenissen en lokale, sociale werkelijkheidsconstructies centraal in het begrijpen van de wereld om ons heen. In 
dit onderzoek is deze zienswijze tot uitdrukking gekomen doordat vooraf theoretische concepten zijn gehanteerd, die ten tijde 
van het onderzoek zijn verrijkt met subjectieve en interpretatieve concepten. 
 
Om verzekerd te zijn van een sterk onderzoeksontwerp, dient de onderzoeker een strategie 
te hanteren die aan sluit op zijn beeld van de werkelijkheid (Mills, Bonner & Francis, 2006). 
Het sociaal-constructionisme wijst vanuit epistemologische optiek op de subjectieve relatie 
tussen de onderzoeker en de deelnemer, waarbij ‘co-construction of meaning’ optreedt (Mills et al, 2006). Onderzoekers zijn 
vaak onderdeel van de onderzoeksomgeving en in mindere mate objectief: hun veronderstellingen en overtuigingen moeten in 
acht worden genomen bij hen zelf en bij degenen die het onderzoek en de uitkomsten hiervan interpreteren. Het 
onderzoeksperspectief is in afstemming met de centrale focus die aan de basis van dit onderzoek ligt.  
Het ontwerp van dit onderzoek volgt de richtlijn die Lincoln en Guba (1985) hebben geformuleerd; de richtlijn is ook 
aangehouden in de onderstaande beschrijving van de methodologie. 
 
De casestudy betrekt, op basis van een doelgerichte steekproef, twee directies waarbinnen 
20 operationeel leidinggevenden (verder: ‘local line leaders’) werkzaam zijn. Naast 
bovenstaande criteria, heeft de onderzoeker bij de selectie van de onderzoeksomgeving 
erop toegezien dat de local line leaders zowel man als vrouw zijn, leiding geven aan werkprocessen op een gebied van beleid of 
beheer en personeelsverantwoordelijkheid voor tenminste vier medewerkers dragen. Het betreft leidinggevenden die op een 
naar aard en inhoud gelijksoortige functie aangesteld zijn en die allen een positie bekleden waarvan een inhoudelijke bijdrage 
aan de verbetering en vernieuwing van de organisatie wordt verwacht. De leidinggevenden beschikken allen over tenminste drie 
jaar werkervaring binnen de organisatie.  
De onderzoeker heeft voorafgaand aan de studie goedkeuring gevraagd aan de twee directeuren die ten tijde van de start 
van het onderzoek eindverantwoordelijkheid droegen voor de beide directies die in dit onderzoek deelnemen. Vervolgens is aan 
respondenten zowel schriftelijk als mondeling om medewerking gevraagd. Aan zowel de beide directeuren als de local line 
leaders is vooraf een mail met een toelichting op het onderzoek toegestuurd. Deze mails zijn opgenomen in bijlage 4 en 5. De 
directeuren en de local line leaders hebben allen schriftelijk hun medewerking aan het onderzoek bevestigd.  
Aan de respondenten is toegezegd dat hun namen niet kenbaar zouden worden gemaakt en niet in verband zou worden 
gebracht met een beschrijving van een situatie of een beleving van een veranderproces. Er is vertrouwelijk omgegaan met alle 
gegevens die door respondenten verstrekt zijn. Alle gegevens die door respondenten ter beschikking zijn gesteld, zowel 
positieve als negatieve beschrijvingen, zijn gebruikt voor het onderzoek. 
 
Aan de respondenten is gevraagd in welke mate zij zichzelf beschouwen als change agent en zich in deze hoedanigheid 
verantwoordelijk achten voor het initiëren, beïnvloeden en implementeren van veranderingen binnen of buiten hun 
organisatieonderdeel. Van 19 local line leaders is geconstateerd dat zij een actieve en inhoudelijke of ondersteunende en 
vertalende rol vervullen in veranderprocessen; 1 local line leader herkende zich niet in de rol van change agent; gaf aan 
veranderingen liever uit de weg te gaan en hiertoe bij voorkeur (externe) verandermanagers in te zetten. De inbreng van 19 
respondenten in processen van betekenisgeving wordt in dit onderzoek geanalyseerd; de ‘20ste’ local line leader blijft vanaf dit 
punt buiten beschouwing. De 19 local line leaders zijn at random genummerd ten behoeve van de anonimiteit en neutraliteit in 
het onderzoek. De respondenten hebben het proces van betekenisgeving van 28 verandertrajecten ter analyse aangeboden 
(bijlage 10). Deze veranderprocessen zijn gelabeld naar aard en doelstelling, zijn genummerd en gedurende het onderzoek 
voortdurend gerelateerd aan de local line leader die het veranderproces benoemde. 
 
Er zijn, afgeleid van Miles en Huberman (1994) en Creswell (2003), verschillende onderling 
interactieve en mensgerichte methoden en technieken van dataverzameling toegepast. Er is 
er voor gekozen om eenmalig in de tijd op de twee afdelingen te meten, omdat het 
tijdsbestek van het onderzoek te kort is om de ontwikkeling van de organisatie over een langere tijdsperiode te volgen. Vormen 
van dataverzameling die gebruikt zijn, zijn inhoudsanalyse, literatuuronderzoek, (groeps)interviews en (participatie) observatie. 
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De vormen zijn afwisselend ingezet; de eerste gesprekken kenden een meer open focus dan de latere interviews om de 
onderzoeksfocus te evalueren en verder aan te scherpen. Gedurende de latere interviews is geschakeld tussen dataverzameling 
en data-analyse, waardoor het onderzoek specifieke inzichten steeds verder uitdiepte. Uiteindelijk is met de eerste vijf 
respondenten een tweede interview georganiseerd, waardoor ook met hen de gewenste ‘diepte’ in het gesprek is verkregen. 
 
Het literatuuronderzoek bestond uit een algemene oriëntatie en een systematisch onderzoek naar de constructen van het 
onderzoek en sloot af met een specifieke literatuurverkenning ter toetsing van de inzichten die tijdens de interviews en de 
observaties zijn verkregen. Hierbij is de ‘sneeuwbalmethode’ (Verschuren & Doorewaard, 2000) gebruikt: via 
literatuurverwijzingen in relevante stukken werd steeds verder gezocht naar nieuwe literatuur. De relevantie van de 
onderzoeksartikelen is ingeschat op basis van de frequentie waarmee naar artikelen werd verwezen en de mate waarin in het 
artikel gebruik is gemaakt van collegiale toetsing door andere onderzoekers.  
Ook de inhoudsanalyse is uitgevoerd aan de hand van de ‘sneeuwbalmethode’. Er is in de systemen en archieven op het 
departement en op het Rijksbrede intranet gericht gezocht naar verander-, organisatie- en evaluatieonderzoeken, 
managementuitspraken en -beslissingen met betrekking tot verander- en ontwikkelprocessen op de twee directies binnen het 
domein van de casestudy. Ook hebben respondenten desgevraagd inzage gegeven in uiteenlopende documenten. De 
onderzoeker heeft codes toegekend aan relevante fragmenten van documenten; bij deze codering is waar mogelijk aangesloten 
op de codes die bij de interviews en observaties zijn gebruikt. 
 
Er is ervoor gekozen om een serie diepte-interviews als primaire onderzoeksmethode te houden. Het vertrouwen in de waarde 
van de interviews als bruikbare onderzoeksdata past in eerder gepleegd onderzoek naar interpretatieve processen en 
organizational sensemaking (Stensaker et al, 2008) en in de aandacht van wetenschappers voor narratives als ‘natuurlijk middel’ 
om betekenisgeving beter te begrijpen (Dutton et al, 2001). De respondenten zijn in hun eigen omgeving geïnterviewd; het 
onderzoek sluit hiermee aan op Creswell (2003), die stelt dat kwalitatief onderzoek plaats hoort te vinden in de natuurlijke setting 
van de respondent. Aan de respondenten is gevraagd te vertellen over hun ervaringen, interpretaties en gedragingen in de 
sociale en institutionele context en inzicht te geven over wat zij in de dagelijkse werkpraktijk ‘doen’. Om te voorkomen dat de 
visie van de onderzoeker op de ‘echtheid’ en ‘relevantie’ van issues te nadrukkelijk zou door klinken, is in de interviews aan 
respondenten gevraagd om issues te benoemen (Isabella, 1990). De interviews startten, na de introductie door de onderzoeker, 
voortdurend met dezelfde vraag:  
“Over welke veranderingen die invloed hebben op de medewerkers, kerntaken of hoofdprocessen van jouw onderdeel heb je 
momenteel veel interactie met hogere managers of met jouw medewerkers?” 
 
De diepte-interviews zijn allen opgenomen en uitgeschreven5. In hoofdstuk 4 is een ruim aantal (geanonimiseerde) 
tekstfragmenten, afkomstig uit de interviews en de observaties, opgenomen ter bevordering van het begrip van de 
onderzoeksbevindingen en om overdraagbaarheid en neutraliteit van het onderzoek te bevorderen. 
 
Dataverzameling heeft tevens met behulp van participatieve observatie plaatsgevonden (Verschuren & Doorewaard, 2000); 
hierbij is met behulp van eigen waarneming de taal, gedrag en actie van local line leaders geïnventariseerd. Het voordeel van 
participatieve observatie is dat het leidt tot rijke, gedetailleerde informatie over fenomenen in hun context. Er is voor gekozen om 
te observeren gedurende het verloop van twee projecten die raakpunten hebben met de onderzoeksfocus en tijdens drie vaste 
overlegvormen waarin de onderzoeker gedurende zijn dagelijkse werk participeert. Ook de participerende observatie is 
semigestructureerd vormgegeven aan de hand van een observatieschema met categorieën waarop de observatie zich richt. Net 
zoals bij de analyse van de opbrengst van de semi-gestructureerde interviews is gebeurd, is er ook hier voortdurend ruimte 
geweest voor toevoeging van nieuwe categorieën.  
 
Gedurende het onderzoek zijn ook een serie aan informele gesprekken gevoerd met respondenten en andere leden binnen de 
organisatie waarbinnen de casestudy zich voltrok. Deze gesprekken vonden bijvoorbeeld plaats in de lift, in het 
bedrijfsrestaurant of voor of na formele werkafspraken. De informele gesprekken betroffen in algemene zin de onderwerpen die 
                                                 
5  De transcripten hiervan zijn niet opgenomen in dit eindrapport, maar kunnen op verzoek beschikbaar gesteld worden door de onderzoeker. 
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in de formele interviews en de observaties aan de orde kwamen, maar boden daarnaast de kans om kennis te nemen van 
recente gebeurtenissen en ontwikkelingen binnen een onderdeel van de organisatie. Tijdens de informele interviews en de 
observaties zijn notities gemaakt van theoretische en persoonlijke aard om te documenteren wat de onderzoeker zag, dacht en 
ervoer. Deze notities dienden ertoe om later gericht literatuuronderzoek te plegen, om de vraagstelling tijdens of in latere 
(vervolg)interviews te verdiepen of om eigen reflecties en relaties te markeren. 
 
Het onderscheid tussen de fasen van dataverzameling en data-analyse is in de praktijk zeer 
complex te duiden (Feldman, 1995), omdat dataverzameling en -analyse elkaar in de 
onderzoeksopzet cyclisch-interactief afwisselen (Creswell, 2003). Om deze reden startte de 
data-analyse al tijdens de interviews. Data-analyse gaat gepaard met reductie van onderzoeksdata door de ‘ruwe gegevens’ te 
selecteren en te abstraheren (Miles & Huberman, 1994). Op het moment dat data-analyse startte, zijn tevens definities 
geformuleerd van de belangrijkste begrippen ter duiding en afbakening van de onderzoeksdata. In dit verband is onderscheid 
gemaakt tussen issues, accounts, practices en micro-practices (bijlage 11). 
 
De analysefase heeft drie fasen doorlopen (Strauss & Corbin, 1990). De onderzoeker is in de eerste fase van data-analyse dicht 
bij de empirie gebleven door de data nader te bestuderen, data onderling te vergelijken en hierbij de vraag te stellen of datgene 
dat er gezegd is, geheel begrepen is of niet. In deze fase zijn de belangrijkste verschijnselen uit de interviews in relatie tot de 
onderzoeksvragen geselecteerd en voorzien van een label. Tijdens de bestudering van de transcripten concentreerde de 
onderzoeker zich op de inhoud van het interview en de onderliggende betekenis van de situaties die er beschreven werden. De 
onderzoeker stelde zich in deze fase iteratief de volgende drie vragen:  
“Wat speelt hier?” 
“Wat wil dit zeggen?” 
“Wat vertegenwoordigt dit?” 
 
Deze eerste fase leverde ruim 190 labels op die op dat moment zijn toegekend aan alledaagse maar specifieke verschijnselen, 
gedragingen en activiteiten. In het bijzonder is er geconcentreerd op situaties die local line leaders beschreven en op de 
woorden, beelden en symbolen die hierbij werden gebruikt. Als werkwijze is hierbij onder meer de ‘flip flop -techniek’ (Strauss & 
Corbin, 1990) gebruikt waarbij fenomenen vanuit uiteenlopende perspectieven worden benaderd met als doel om 
onderscheidende eigenschappen van een situaties, gebeurtenis of conversatie in beeld te krijgen. Data die tot gelijksoortige 
categorieën behoorden, zijn geclusterd. Door vanuit vergelijkingen en tegenstellingen te redeneren, werd het mogelijk om 
eigenschappen en dimensies in de categorieën te creëren. De ideeën en gedachten die zich hierbij ten aanzien van 
categorisering of groepering voordeden, zijn steeds door de onderzoeker genoteerd. De categorieën die de onderzoeker op 
deze wijze heeft gecreëerd, zijn in een lijst opgenomen en voorzien van een beschrijving en een code. Deze activiteit leverde 
een overzicht met clusters en eigenschappen op welke zich gedurende het onderzoek ontwikkelde, al naar gelang zich nieuwe 
categorieën en verschijnselen aandienden. Categorieën zijn uiteindelijk meerdere keren opnieuw ingericht naarmate de 
onderzoeker een beter begrip kreeg van fenomenen en specifieke issues en accounts.  
 
In de tweede fase zijn de gevormde categorieën, eigenschappen en eveneens de transcripten ‘herlezen’ en zijn de categorieën 
die de eerste analysefase had opgeleverd vergeleken met de ruwe data om een meer precieze duiding te geven aan de 
verschillende contexten (actoren, ruimte, tijd) waarin situaties en uitspraken ‘gelezen’ moeten worden. In deze fase heeft de 
onderzoeker geconcentreerd op verbanden tussen ‘wat’ local line leaders doen om prikkels te duiden in een specifieke context, 
‘wie’ dit betreft en welke situaties en momenten zij hiervoor gebruiken. De onderzoeker stelde zich in deze fase 
achtereenvolgens de volgende vragen: 
“Wat zijn situaties en omstandigheden waardoor betekenisgeving bij local line leaders wordt geprikkeld?” 
“Welke actor of actoren zijn actief en oefenen invloed uit op de situatie en omstandigheden, en welke niet?” 
“Welke interpretaties en acties koppelt een local line leader aan deze situaties en omstandigheden?” 
“Welke interpretatie en opvolgende actie geeft de local line leader aan de acties en gedragingen van andere actoren?” 
 
De categorieën die in de eerdere analysefase zijn ontstaan, werden in deze tweede fase onderling met elkaar in verband 
gebracht en geclusterd. In deze fase is aanvullend literatuuronderzoek uitgevoerd; dit diende er allereerst toe om de nieuw 
  
 19 
ontstane categorieën te plaatsen in de context van ‘wat er al bekend is’ is in de literatuur. Daarnaast droeg verder 
literatuuronderzoek bij aan de bepaling van de potentiële aanvulling van het onderzoek aan de huidige empirie. Gedragingen en 
activiteiten die door respondenten zijn benoemd in relatie tot de eveneens door hen benoemde verandering(en) zijn in deze fase 
geteld. Doordat de onderzoeker tot op dit moment zowel het type verandering, de respondent als de micro-practices had 
gecodeerd, werd het mogelijk om relaties tussen deze drie groepen aan te brengen.  
 
In de derde fase van data-analyse is de verkregen data, gebaseerd op de nieuw gevormde categorieën en verbanden, 
opgebouwd rondom één centrale kerncategorie ”activiteiten en gedragingen van de local line leader om betekenisgeving bij 
bottom up-veranderprocessen te stimuleren of te beïnvloeden”. De onderzoeker heeft in deze fase de categorieën ingericht 
ofwel ‘gestapeld’ in afstemming op het stapsgewijze interpretatieve proces van het signaleren van een verbeter- of 
verandermogelijkheid tot en met het daadwerkelijk realiseren van een verandering op micro- of mesoniveau. Er is 
geconcentreerd op de opbouwende richting van het interpretatieve proces, waarbij achtereenvolgens een onderscheid is 
gemaakt tussen de actoren die een rol spelen in de micro-practices en de opbrengst of het effect van iedere micro-practice, 
bijvoorbeeld een overgenomen of afgewezen advies en acceptatie, medewerking of juist verwerping van een verandervoorstel. 
De onderzoeker stelde zichzelf in deze fase de volgende vragen: 
“Op welke wijze komt een account tot stand?” 
“Op welke wijze prikkelt en overtuigt een local line leader andere actoren?” 
“Wat is de micro-opbrengst van acties en gedragingen?” 
“Wat verandert er in de status van het verandervoorstel bij toepassing van micro-practices?” 
“Welke betekenis geven local line leaders aan acties en reacties, of juist het uitblijven hiervan, van andere actoren?” 
 
Het resultaat van de derde analysefase is de identificatie van 9 opbouwende, interpretatieve microactiviteiten. Deze 9 micro 
practices zijn, afgeleid van de opbouw van betekenisgeving door local line leaders en van de meest dominante sociale relaties 
die hierbij betrokken zijn, te rubriceren tot drie practices: ‘identificeren’ (1 tot en met 3), ‘arrangeren’ (4 tot en met 6) en 
‘institutionaliseren’ (7 tot en met 9). De micro practices worden in hoofdstuk 4 verder toegelicht aan de hand van 
tekstfragmenten uit interviews en observaties. 
Het overzicht van de categorieën en relevante labels die gedurende de 3 analysesfasen zijn gevormd, is met gebruikmaking 
van een coderingsboom in bijlage 1 opgenomen. 
 
In dit onderzoek zijn geen voorgestructureerde vragenlijsten gehanteerd, omdat de 
ervaringen, overwegingen, interpretaties en acties van respondenten centraal stonden. De 
interviews vonden om deze reden plaats aan de hand van een topiclijst met een 
semigestructureerde structuur, omdat hierdoor antwoorden van respondenten konden worden uitgediept en er kon worden 
doorgevraagd. Het interview volgde hiermee de normale lijnen van de dialoog, waarbij aan de hand van de topiclijst impliciet het 
interviewschema kon worden aangehouden. De topiclijst is mede opgebouwd aan de hand van bevindingen die Rouleau (2005), 
Maitlis (2005), Stensaker & Falkenberg (2007) en Maitlis en T.B. Lawrence (2007) hebben verkregen in hun onderzoeken naar 
processen van organizational sensemaking onder hogere managers en middenmanagers in intra- en interorganisatorische 
contexten. De topiclijst voor de interviews is opgenomen in bijlage 2. Ten behoeve van de (participatieve) observatie is een 
observatieschema gehanteerd. Dit schema is opgenomen in bijlage 3. 
Er is een laagdrempelige enquête gehanteerd om leidinggevenden te interesseren voor het onderzoek; de enquête had tevens 
als doel dat leidinggevenden zich voorafgaand aan het interview op zijn of haar eigen leidersrol zou reflecteren; het betreft een 
standaardvragenlijst ten behoeve van het model van concurrerende waarden (Quinn, Faermann, Thompson & McGrath, 2003). 
De beantwoording van de vragenlijst is niet benut voor data-analyse. In bijlage 8 is ter illustratie een uitwerking opgenomen van 
een ingevulde vragenlijst inclusief terugkoppeling door de onderzoeker.  
 
Data-analyse vond plaats met behulp van Qualyzer6. In Qualyzer is een hiërarchie van rootcodes en subcodes aangebracht. De 
hiërarchie heeft zich gedurende het onderzoek ontwikkeld. Er is gekozen om een hiërarchie in de onderzoeksdata aan te 
                                                 
6  Qualyzer release 1.2.1 is een project van McGill University School of Computer Science. Het programma stelt onderzoekers in staat om tekstfragmenten te coderen en onderling met elkaar in 
verband te brengen. De tool is te downloaden op www.qualyzer.org 
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brengen om coherentie tussen de hoofdthema’s en onderliggende thema’s te borgen (Miles & Huberman, 1994) en om hiermee 
een adequate beantwoording van de centrale onderzoeksvragen voor te bereiden. 
 
Het ministerie van Buitenlandse Zaken (BZ) schakelt in de communicatie tussen de 
Nederlandse regering en de regeringen van andere landen en tussen de Nederlandse 
regering en internationale organisaties. Het ministerie coördineert het buitenlands beleid van 
de regering en voert dit uit. Het ministerie bestaat uit een departement in Den Haag en 150 ambassades, permanente 
vertegenwoordigingen, beroepsconsulaten en andere vertegenwoordigingen verspreid over de wereld. De doelstellingen van 
het buitenlands beleid zijn het bevorderen van de betrekkingen tussen het Koninkrijk der Nederlanden en andere landen en het 
bevorderen van een rechtvaardige wereld waarin vrede en veiligheid, welzijn en menselijke waardigheid zijn gewaarborgd. In 
brede zin richt het beleid zich op politiek, vrede en veiligheid, economische diplomatie en handel, ontwikkelingssamenwerking, 
Europese integratie en consulaire bijstand aan Nederlanders in den vreemde. Binnen het ministerie spelen ten tijde van het 
verrichten van dit onderzoek omvangrijke hervormings- en bezuinigingsprocessen die zowel het primaire proces als de 
ondersteunende diensten raken.  
 
Een onderzoeksomgeving die voldoende breed en dynamisch is om diverse actoren in het onderzoek te betrekken en 
waarbinnen producten en werkprocessen gerealiseerd worden in een ambigue omgeving, leent zich voor kwalitatief onderzoek 
(Feldman, 2000) naar betekenisgeving aan (strategische) verandering (Rouleau 2005). De case is door de onderzoeker 
geselecteerd, omdat deze voldoet aan de voornoemde criteria. Binnen de case voltrekken zich momenteel ingrijpende 
veranderingen, die door local line leaders vanuit uiteenlopende perspectieven benaderd kunnen worden. De organisatie heeft 
verhoudingsgewijs een gemiddeld tot hoog bureaucratisch gehalte en kent tegelijkertijd een sterk informeel circuit. De 
onderzoeker veronderstelde dat de case op basis van deze specifieke kenmerken een goede onderzoeksomgeving zou zijn om 
de onderzoeksvragen te beantwoorden. 
In dit onderzoek participeren twee directies, die in deze studie ‘directie A’ en ‘directie B’ worden genoemd. Eén van beide 
directies legt zich toe op een primaire uitvoeringstaak van het departement en bevat ten tijde van het onderzoek 169 
medewerkers, verdeeld over 53 mannen en 116 vrouwen. De andere directie realiseert een ondersteunende taak van het 
departement en telt 171 medewerkers, verdeeld over 58 mannen en 113 vrouwen. Binnen beide directies waren op het moment 
dat het onderzoek is verricht 10 local line leaders werkzaam die allen leiding gaven aan circa 5 tot 20 mensen. Met de selectie 
van twee uiteenlopende directies is ernaar gestreefd om de onderzoeksdata zo ‘rijk’ en gevarieerd als mogelijk te maken. Een 
functieprofiel waarin de rollen, verantwoordelijkheden en bevoegdheden van de leidinggevende zijn beschreven, is opgenomen 
in bijlage 9. 
De onderzoeker heeft bovendien een nauwe betrokkenheid bij de onderzoekscase, doordat hij werkzaam is binnen de 
organisatie die zich beschikbaar stelt als onderzoekscase. 
 
 Als interpretatieve onderzoeksmethode verschilt de kwalitatieve analyse wat betreft de 
fundamentele aannames en de beoogde onderzoeksdoelen van de positivistische traditie. 
Om deze reden zijn de conventionele criteria minder bruikbaar om de onderzoeksresultaten 
te toetsen en zijn credibility, transferability, dependability en confirmability gehanteerd (Lincoln & Guba, 1985) om het 
interpretatief onderzoeksmateriaal te evalueren. Er zijn diverse acties verricht om de aannemelijkheid (credibility) te bevorderen. 
De onderzoeker heeft vooraf een praktische verkenning uitgevoerd naar directies die naar takenpakket (primair proces ten 
opzichte van ondersteunend proces) en scope (externgericht en interngericht) van het werk maximaal verschillend van elkaar 
waren, maar naar omvang en typering van het werk onderling gelijkenissen vertonen. Op grond van deze opzet is ernaar 
gestreefd om de te verkrijgen onderzoeksdata zo ‘rijk’ en gevarieerd als mogelijk te maken. 
De onderzoeker heeft geprobeerd om de aannemelijkheid verder te vergroten door gedurende het onderzoek 
bronnentriangulatie toe te passen door middel van interviews, observaties en een inhoudsanalyse.  
 
De overdraagbaarheid (transferability) van zowel de uitgangspunten van het onderzoek als de gegevensverzameling is vergroot 
door de aanpak van het onderzoek en de fasen van data-analyse zo scherp mogelijk te formuleren. Een topiclijst zorgde er bij 
het afnemen van de semi-gestructureerde interviews voor dat alle facetten van de vraagstelling aan bod kwamen. De 
gerubriceerde onderzoeksdata wordt in hoofdstuk 4 gepresenteerd, zij het op basis van korte fragmenten uit de interviews, waar 
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mogelijk ondersteund door observaties. In bijlage 14 zijn alle fragmenten, voor zover relevant voor de beantwoording van de 
onderzoeksvragen opgenomen. De interviews zijn alle opgenomen en integraal uitgewerkt; de transcripten zijn bij de 
onderzoeker opvraagbaar.  
 
De onderzoeker heeft maatregelen getroffen om de deugdelijkheid (dependability) en de neutraliteit (confirmability) van het 
onderzoek te bevorderen. Voorafgaand aan de interviews is aan iedere respondent, vóórdat de opname startte, gevraagd of zij 
bezwaar hadden tegen het opnemen van het gesprek. De respondenten begrepen echter allen dat de onderzoeker meer 
geconcentreerd het interview zou kunnen afnemen wanneer hij niet continu behoefde te schakelen tussen de dialoog en het 
maken van aantekeningen. Daarnaast onderschreven de respondenten dat de weergave van het gesprek meer accuraat zou 
zijn indien dit geheel zou worden uitgeschreven op basis van de opnames. De integrale gespreksverslagen zijn ter correctie en 
aanvulling voorgelegd aan de respondenten. Zes respondenten hebben de gelegenheid aangegrepen om het transcript te 
verduidelijken en aan te vullen en hebben dit desgevraagd binnen een week na het interview gedaan. Met vijf respondenten is 
op basis van het interview en het transcript een tweede, verdiepend interview gevoerd. Slechts de onderzoeksdata die door de 
respondenten werden bevestigd als ‘waar’, ‘duidelijk’ en ‘gepast’, zijn in het onderzoek verder in beschouwing genomen. 
Na de observaties was er gelegenheid om feedback te krijgen op de situaties, het gedrag of de actie van respondenten. In de 
praktijk bleek er ruimte voor een korte nabespreking van circa 10 tot 15 minuten per observatie, die door respondenten werd 
aangegrepen om situaties en handelingen nader toe te lichten. In het merendeel van de gevallen gaf dit aanvullende inzichten in 
de achtergronden en historie van interpersoonlijke relaties en in de totstandkoming van gedrag en actie.  
Aan de respondenten is voortdurend gevraagd in hoeverre de aard en het doel van de onderzoeksinteractie voor hen 
duidelijk en gewenst was. In het eerst stadium van het onderzoek bleek dit bijvoorbeeld niet altijd het geval te zijn, omdat de 
uitnodigingsmail (bijlage 5) door de respondenten als te 'abstract' en als ‘te lang’ bevonden werd. Nadat dit door enkele 
respondenten was aangegeven, heeft de onderzoeker in plaats van een uitgeschreven tekst door middel van een illustratie, een 
‘praatplaat’, duidelijk gemaakt waar het onderzoek zich precies op richtte. Dit bevorderde het inzicht in het doel van het 
onderzoek zeer. De illustratie is opgenomen in bijlage 6.  
Om de neutraliteit van het onderzoek te bevorderen is aan een onafhankelijke, seniore verandermanager op het departement 
en een schaduwlezer buiten het departement gevraagd om periodiek de vraagstelling en de (geanonimiseerde) data-analyse te 
toetsen en om aanwijzingen te verstrekken.  
 
In het onderzoek staan ervaringen, overwegingen, interpretaties en argumentaties van local 
line leaders centraal. Een kwalitatieve onderzoeksmethode is in dit onderzoek daarom 
passend geweest, omdat interviewen en observeren hierbij de meest voorname vormen van 
dataverzameling zijn. Kwalitatief onderzoek richt zich op vraagstellingen waarbij 
kwantificering (voorlopig) onmogelijk is. Sociaal onderzoek zorgt voor het begrip van wat de werkelijkheid is, welke positie de 
mens hierbinnen inneemt en reiken bovendien geprefereerde methoden aan om te ontdekken wat echt of waardevol is om te 
weten. Bij onderzoek dat een sociaal-constructionistische benadering aan houdt wordt niet gekeken of verschijnselen binnen 
een van tevoren geconstrueerd kader passen, maar gaat het erom de fenomenen voor zich te laten spreken. 
 
Er zijn 9 micro-practices binnen 3 meeromvattende practices in beeld gebracht. De onderzoeker is tot deze activiteitenstructuur 
gekomen door in drie analysefasen de relevante onderzoeksdata in verband te brengen met één kerncategorie: activiteiten en 
gedragingen van local line leaders om betekenisgeving bij bottom up-veranderprocessen te stimuleren of te beïnvloeden, 
gedurende verschillende fasen van een bottom up-veranderproces binnen de sociale en institutionele context. 
 
Hoofdstuk 4 presenteert een beschrijving van de 9 micro-practices die local line leaders in de dagelijkse werkpraktijk toepassen. 
De interpretatie die de onderzoeker geeft aan de gedragingen en handelingen van local line leaders worden hierbij per type 
directie inzichtelijk gemaakt. Het hoofdstuk geeft hiermee inzicht op welke wijze de ontwikkeling van betekenisgeving plaatsvindt 
en wat local line leaders ondernemen om de betekenisgeving van hogere managers en van medewerkers te beïnvloeden.  
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“In mijn beleving zijn veranderingen waarbij het meest gebeurt, veranderingen die ontstaan wanneer je mensen in 
zet op klussen die ze nooit hebben gedaan, ook wat betreft inhoud. Mensen gaan dan op een andere manier 
kijken. Een frisse blik leidt tot vragen ‘waarom is dat nou zo, waarom doe je dit, waarom doe je dat?’. Veranderingen 
gebeuren vaak uit nieuwsgierigheid”. (Local line leader 2, directie A) 
 
 
Dit hoofdstuk geeft inzicht in de onderzoeksbevindingen en in de interpretatie hiervan door 
de onderzoeker. Allereerst besteedt paragraaf 4.1 aandacht aan de rolopvatting van local 
line leaders ten opzichte van het initiëren, beïnvloeden en implementeren van 
veranderingen. De onderzoeker beschrijft in paragraaf 4.2 9 micro-practices die local line 
leaders toepassen bij de begeleiding of beïnvloeding van processen van betekenisgeving door andere actoren. Deze 9 micro-
practices blijken op een hoger abstractieniveau ondergebracht te kunnen worden in 3 practices: identificeren (4.3), arrangeren 
(4.4) en institutionaliseren (4.5). Dit hoofdstuk wordt ondersteund door bijlage 14 waarin een set aan tekstfragmenten is 
opgenomen die de door de onderzoeker gevormde micro-practices verantwoordt. 
 
Local line leaders zijn verantwoordelijk voor de planning, kwaliteit en realisatie van het werk 
en inzet van mensen en middelen binnen hun onderdeel. Zij voeren gestructureerd 
werkoverleg, bewaken de interne communicatie, beheren toegekende budgetten, dragen 
zorg voor het ontwikkelen en opleiden van personeel en voeren start- en 
functioneringsgesprekken. Local line leaders beschouwen zich als coördinator van het werkproces, sturen vanuit deze 
hoedanigheid op voortgang van werkstromen en brengen hier prioriteiten in aan. Daarnaast is de local line leader in vrijwel alle 
gevallen een ‘meewerkend teamleider’, waarbij de verantwoordelijkheid voor de hiërarchische aansturing van de medewerkers 
en de werkprocessen van de werkeenheid gecombineerd wordt met de uitvoering van een inhoudelijk takenpakket.  
 
“Ik ben over het algemeen bezig met wat er geproduceerd moet worden waarbij ik zelf niet heel erg stuur op de deadline, dat doen de 
mensen zelf. Maar zo nu en dan moet het misschien sneller, of dan moet het weer trager, dat kan ook nog. Maar daarbij zorg ik ervoor dat in 
ieder geval alles wat er van ons gevraagd wordt, gedaan wordt”. [Local line leader 5, directie B] 
 
Local line leaders beschouwen het initiëren en implementeren van ontwikkelingen en verbeteringen als een inhoudelijke 
verantwoordelijkheid in hun functie (bijlage 11). Twee local line leaders geven aan juist op een bepaald cluster aangesteld te zijn 
om beweging te creëren. Eén local line leader gaf aan zich niet te herkennen in de rol van change agent en is na afloop van het 
interview niet verder in deze casestudy betrokken. De taken van een local line leader zijn vastgelegd in een functieprofiel (bijlage 
9).  
 
“Wat ik me als doel of taak stel is alles wat op me af komt te toetsen aan de vraag "kan ik dit op dit moment gebruiken om wa t we doen in 
praktijk beter, sneller, efficiënter of klantgerichter te doen, om verbeteringen aan te brengen?". [Local line leader 6, directie A]  
“Ik ben kritisch naar “wat betekent een situatie voor onze processen”. In de overleggen waar ik in zit kan ik kritisch zijn, ook over hoe andere 
onderdelen hun werk zouden moeten doen. Ik ben denk ik niet zo politiek gevoelig en voor mijn afdelingshoofd was dat juist een reden om mij 
te werven, dus ik probeer er om die reden ook niet mee te stoppen”. [Local line leader 3, directie B]   
“Kijk, je moet het zien ten opzichte van de vorige periode: mensen hadden niet het niveau. Ik streef ernaar om iedereen zo breed en zo diep 
als mogelijk te laten ontwikkelen, zodat mensen kritisch naar hun eigen werk kunnen kijken. Dat is dus een ontwikkeling. Dat is uitdaging.”  
[Verandering 2, Local line leader 1, directie A] 
 
De onderzoeker heeft uiteenlopende veranderprocessen bestudeerd waarin local line leaders een inhoudelijke en 
medebepalende rol spelen. Er zijn voorbeelden aangetroffen van local line leaders die veranderingen begeleiden met een 
oogmerk tot overname of overdracht van taken inclusief verantwoordelijkheid in een inter- of intradepartementale context. 
Veranderprocessen kunnen daarnaast als doel hebben het bevorderen van intra- of interorganisatorische samenwerking zonder 
overdracht van verantwoordelijkheden. Andere veranderprocessen hebben als doel het stimuleren van samenwerking, motivatie, 
inzetbaarheid, deskundigheid of het omgevingsbewustzijn van medewerkers binnen dienstonderdelen. Tot slot zijn er 
veranderprocessen geanalyseerd die betrekking hebben op het (her)inrichten structuur van het eigen onderdeel of op de 
implementatie of aanpassing van bestaande werkprocessen, instrumenten en werkwijzen. 
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Er zijn met behulp van een drietal analysefasen 9 typen handelingen en gedragingen 
(micro-practices) in beeld gebracht die local line leaders toepassen in processen van 
betekenisgeving binnen de organisatie. Deze micro-practices blijken op een hoger 
abstractieniveau in 3 meeromvattende activiteiten (practices) te kunnen worden 
ondergebracht (figuur 2). De onderzoeker is tot deze activiteitenstructuur gekomen door allereerst specifieke situaties, 
omstandigheden en gebeurtenissen die de veranderprocessen 
binnen deze casestudy hebben gestart of het verloop ervan hebben 
beïnvloed, in verband te brengen met de activiteiten en interacties 
van de betrokken local line leaders. Dit resulteerde in een eerste 
indicatie van de micro-practices die local line leaders hanteren. De 
onderzoeker heeft zich vervolgens per micro-practice de vraag 
gesteld wie de meest betrokken actoren waren en tot welke 
resultaten en effecten deze handelingen en gedragingen in de ogen 
van de local line leader hebben geleid. Per practice blijkt er sprake 
te zijn van een meest dominante actor op wie de handelingen en 
gedragingen van de local line leader zich richten, te weten een 
hogere manager of een medewerker. Op deze wijze ontstond de 
indeling in 3 practices: ‘identificeren’ (4.3), ‘arrangeren’ (4.4) en 
‘institutionaliseren’ (4.5). Uiteindelijk heeft de onderzoeker, afgeleid 
van de centrale onderzoeksvraag, de tot nu toe gecreëerde 
verbanden in relatie gebracht met één kerncategorie, te weten de 
activiteiten en gedragingen van local line leader om betekenisgeving 
bij bottom up-veranderprocessen te stimuleren of te beïnvloeden, 
gedurende verschillende fasen van een veranderproces binnen de 
sociale context. Met behulp van de derde analysefase stelde de 
onderzoeker de 9 micro-practices vast waarmee de 
activiteitenstructuur van de practices van organizational 
sensemaking werd bepaald. 
 
In paragraaf 3.3.3 is een meer uitvoerige toelichting opgenomen met betrekking tot de wijze waarop de onderzoeker tot de 
inrichting van deze activiteitenstructuur is gekomen. 
 
Deze practice richt zich op de vaststelling van de aard, ‘echtheid’ en urgentie van een 
issue en de constructie van een account; om deze reden heeft de onderzoeker deze 
practice ‘identificeren’ genoemd. Paragraaf 3.3.3 bevat definities van de begrippen ’issue’ 
en ‘account’. De practice heeft als resultaat dat een issue voor de local line leader een 
(voorlopige) betekenis heeft gekregen, deze door de local line leader is getoetst in de sociale context en de local line leader een 
account heeft gevormd, of juist niet. De practice ‘identificeren’ bestaat uit drie micro-practices: 
MP I  ervaren of beleven van prikkels tot verandering 
MP II labellen van issues aan de hand van het eigen referentiekader 
MP III reflecteren en bevestigen van een issue in de sociale context  
 
MPI Het ervaren of beleven van prikkels tot verandering 
Local line leaders ervaren in hun werkpraktijk in kleine, alledaagse situaties, gebeurtenissen en in conversaties met actoren 
prikkels (issues) die wijzen op een mogelijkheid of noodzakelijkheid tot verbetering en ontwikkeling van processen, producten en 
dienstverlening. De precieze ‘herkomst’ of ‘lading’ van een issue is op het moment dat local line leaders deze in de sociale en 
institutionele context ervaren, vaak nog niet eenduidig. In deze eerste fase heeft de ervaring van de prikkel namelijk nog vooral 
een status van ‘gerucht’, ‘suggestie’ of ‘idee’ en is de voorlopige betekenis nog vaag. Om deze reden leiden ook niet alle door 
een local line leader ervaren issues daadwerkelijk tot een account. De mogelijke impact van een issue op werkprocessen van 
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het dienstonderdeel, op de motivatie en de inzet van medewerkers of op de kwaliteit van de dienstverlening, is op dit moment 
nog niet door de local line leader vastgesteld. 
Local line leaders ervaren een hoge ambiguïteit in de sociale en institutionele omgeving. Issues en al ingezette 
veranderingen voltrekken zich parallel of volgtijdelijk aan elkaar, staan impliciet of expliciet met elkaar in verbinding en kunnen 
onderling dezelfde, verschillende of zelfs tegengestelde doelen en belangen dienen. Ter illustratie, er zijn situaties aangetroffen 
waar local line leaders prikkels ervaren om personele krimp te realiseren, zij zelf verbetering van werkprocessen nastreven en 
tegelijkertijd als gevolg van bestuurlijke en maatschappelijke aandacht een meer kritische beschouwing van klantvragen dienen 
te realiseren.  
 
Medewerkers van het eigen dienstonderdeel vormen een voorname bron die local line leaders van prikkels tot verandering 
voorziet. Dergelijke prikkels hebben het karakter van ‘probleemsignalering’ of ‘aanmerking’ en zijn al dan niet voorzien van een 
diagnose van de achtergronden of van een verandervoorstel.  
 
“Ik kreeg signalen vanuit mijn medewerkers dat zij niet meer precies wisten wie wat deed”.  [Local line leader 4, directie B] 
 
“Ik voelde veel onrust. Bovendien speelde net de laatste fase van de samenvoeging van de twee oude directies naar één, veel grotere 
directie. Dat gaf veel onzekerheden.” [Local line leader 14, directie A] 
 
“Wat ik veel doe en belangrijk vind, is management by walking around. Veel praten met mensen, sparren met onderwerpen. Als er dan zaken 
naar boven komen, dan wil ik dat oppakken en een voorstel voor maken om te veranderen.”  [Local line leader 17, directie A] 
 
Ook hogere managers uit ‘de eigen lijn’ worden door local line leaders genoemd als herkomst van prikkels tot verandering. 
Hogere managers zenden signalen uit die leiden tot prikkels bij local line leaders, zowel op mondelinge als op schriftelijke wijze 
en zowel door te communiceren als door niet te communiceren.  
  
“De leiding heeft bijvoorbeeld ingezet op kostendekkendheid van onze producten. We moeten onderzoek laten doen naar de kosten en de 
kosten moeten per 2012 in de prijzen verwerkt zijn. Dat is voor mij een belangrijk uitgangspunt.”  [Local line leader 10, directie A] 
 
“Het MT heeft een visiedocument opgesteld over de directie en haar kerntaken, toekomst en dergelijke. Het afdelingshoofd heeft dat per mail 
doorgestuurd. Op bladzijde 2 stond meteen dat onze taak niet meer tot de kerntaken behoort. Dat is plompverloren naar alle medewerkers 
gestuurd. Ik ben naar het afdelingshoofd gegaan en heb gezegd dat het me verstandig leek om dat wel even in te leiden, maar dat vond hij 
dan toch niet nodig.”  [Local line leader 12, directie A] 
 
Actoren in de externe context zijn een derde bron van prikkels. In dit geval gaat het bijvoorbeeld om klanten met een vraag of 
een klacht en om gesprekspartners met wie local line leaders functionele relaties onderhouden. Ook sociale interactie naar 
aanleiding van actuele gebeurtenissen, hoogambtelijke afspraken, crises en incidenten en bezuinigingen en 
hervormingsmaatregelen  worden door local line leaders veelvuldig genoemd als bron van prikkels.  
 
“Signalen halen we vooral op door ons af te vragen ‘wat gebeurt er op andere departementen’.” [Local line leader 11, directie B] 
 
“Een andere prikkel die deze ontwikkeling aanjaagt zijn de bezuinigingsmaatregelen vanuit de regering. Daardoor stel je jezel f de vraag waar 
taken elders kunnen worden belegd, waardoor je zelf op kerntaken of op andere taken kunt concentreren of waardoor je zelf met minder 
mensen verder kunt.”  [Local line leader 5, directie B] 
 
Een meerderheid van de local line leaders stelt dat prikkels niet in het bijzonder uit hun sociale context afkomstig zijn, maar dat 
zijzélf veelal de bron zijn van nieuwe prikkels. Dat is bijvoorbeeld tweemaal zo vaak als dat zij ervaren dat hogere managers 
binnen de organisatie de herkomst zijn van prikkels. Zij ‘lezen’ signalen of ‘ervaren’ situaties in de dagelijkse praktijk die 
verbeter- of verandermogelijkheden bieden. Zij constateren bijvoorbeeld dat doorlooptijden buitensporig hoog zijn, dat 
achterstanden ontstaan, dat zich mogelijkheden tot een betere afstemming tussen het eigen onderdeel en andere onderdelen 
voordoen of dat de arbeidsmotivatie van medewerkers terugloopt.  
 
“Ik ben voordat ik hier kwam met enkele mensen gaan praten en constateerde dat ik hier op twee thema’s verandering kon brengen“. [Local 




“Maar ik wil dat ze op hun thema ook een stuk deskundigheid ontwikkelen zodat ze intern en extern ook als gezaghebbend worden 
beschouwd ten aanzien van het onderwerp.”  [Local line leader 16, directie, A] 
 
Het karakter van deze micro-practice impliceert dat prikkels door local line leaders spontaan in de dagelijkse werkpraktijk 
worden gesignaleerd. Werkoverleg, projectbijeenkomsten en alledaagse gesprekken in het subpublieke discours blijken goede 
enablers van processen van zowel sensemaking en sensegiving. Ook voor bijvoorbeeld bezuinigingsmaatregelen, oplopende 
werkvoorraden, veranderrapporten en mission statements afkomstig van hogere managers geldt dat deze processen van 
betekenisgeving prikkelen; zij ondersteunen echter in mindere mate processen van sensegiving. 
Het type directie waartoe de local line leaders behoren, lijkt geen bepalende invloed te hebben op het aantal prikkels dat 
local line leaders waarnemen, noch op de herkomst van prikkels. Local line leaders van directie A geven relatief vaker aan dat zij 
prikkels ontvangen van hogere managers in vergelijking met local line leaders van directie B; de local line leaders van de 
laatstgenoemde directie geven op hun beurt aan vaker geraakt te worden door prikkels uit interne organisatiecontext. Op de 
indicatoren ‘prikkels van medewerkers’ en ‘prikkels door local line leaders’ scoren local line leaders van de beide directies 
nagenoeg gelijk. 
 
MP II Labellen van issues aan de hand van het eigen referentiekader 
Local line leaders benutten na issue signaling het eigen referentiekader van de sociale en institutionele context om het issue te 
kunnen ‘plaatsen’. Daarnaast toetsen zij eerste associaties die bij hen ontstaan actief in de sociale context om aanvullende 
gegevens over en eventueel ervaringen met het issue te verzamelen. Door gegevens en inzichten die met het issue te maken 
kunnen hebben te verzamelen, verkrijgen local line leaders meer inzicht in de herkomst en samenstelling van het issue en 
kunnen zij het afzetten tegen de set aan opvattingen en overtuigingen en het beeld dat zij hebben van een ‘goed functionerende 
publieke organisatie’. Hiermee ontstaat bij hen een voorlopige betekenis van de aard en ‘echtheid’ van een issue, wordt het 
issue dat zich voor doet vergeleken met of ingepast in de huidige situatie en een gewenste situatie in de toekomst en bovendien 
wordt een waargenomen verschil tussen het issue en het eigen referentiekader voorlopig verklaard; tegelijkertijd wordt hiermee 
een label gegeven aan een situatie.  
 
Een meerderheid van de local line leaders blijkt in dit stadium een voorlopige betekenis te geven aan het issue, die zich best laat 
duiden met de dichotomie ‘kans’ of ‘bedreiging’. Een ‘kans’ laat zich omschrijven door een verandermogelijkheid die in potentie 
een winst of voordelige situatie voor de local line leader of diens dienstonderdeel oplevert ofwel een situatie die ondersteunend 
is aan het realiseren van een bredere ambitie. Er is sprake van een ‘bedreiging’, wanneer het uitblijven van een interventie een 
risico of een onvoordelige situatie oplevert voor de local line leader of de processen en producten van diens dienstonderdeel.  
 
“Deze vorm van dienstverlening was voorheen inefficiënt. Ze moesten in drie systemen hetzelfde invoeren. Dat zou niet meer hoeven met de 
verandering, omdat er dan maar met één systeem gewerkt zou worden.” [Local line leader 8, directie B] 
 
“Nou, dat zag ik in eerste instantie wel als bedreiging voor de organisatie. Het raakt een doel van onze directie, het is één van de kerntaken 
van het departement, dus op het hogere politieke niveau is het ook een aandachtspunt. De Kamer vraagt ernaar. Het is dus politiek gevoelig, 
het is een politieke bananenschil.” [Local line leader 6, directie A] 
 
“We moesten er meer aan gaan doen. Anders raakten we achter op anderen en hebben we geen bestaansrecht meer”.  
[Local line leader 7, directie B]  
 
 
Naast het tegengestelde begrippenpaar is er ook nog sprake van een derde issue-categorie, die afgeleid kan worden van 
issues die op eerdere momenten al gelabeld zijn als ‘kans’ ofwel als ‘bedreiging’. Vanwege het grote aantal actoren met eigen 
opvattingen, belangen of voorkeuren die deze issues raken, blijken deze issues door actoren zowel als ‘kans’ als ‘bedreiging’ 
gelabeld te worden. Welk label van toepassing is, is afhankelijk van de actualiteit en van de actoren die op dat moment meest 
dominant zijn in de sociale en institutionele context. De onderzoeker duidt deze categorie aan als ‘organisatiepolitiek’: local line 
leaders ervaren dat dit type issues aanhoudend en vanuit verschillende perspectieven steeds opnieuw ter discussie wordt 
gesteld, ofwel juist wordt vermeden. 
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“Bij elke wisseling zie je dat we dat moeten herbevestigen. In september 2010 hebben we een eerste sessie gehad over de verwachtingen, is 
het onder meer ook bevestigd in het overleg van de departementsleiding, maar daarna is het gevoelen toch wel anders geworden.” [Local 
line leader 13, directie B]   
 
Deze tweede micro-practice resulteert zodoende in een voorlopige constructie of ‘labelling’ van een issue. Het label levert voor 
een groot aantal local line leaders een voorlopige bevestiging op dat zij iets met een situatie of gebeurtenis moeten of kunnen 
doen, of juist niet. De meerwaarde van deze stap in relatie tot de eerste micro-practice, is gelegen in het beoordelen van een 
issue vanuit meerdere, verschillende invalshoeken op basis van het eigen referentiekader. Een issue is na deze stap niet langer 
een ‘gerucht’ of een ‘signaal’, maar een samengesteld inzicht met een voorlopige betekenis. 
Het type directie waartoe de local line leaders behoren, lijkt geen bepalende invloed te hebben op de classificatie van een 
issue als ‘kans’, ‘bedreiging’ of als afgeleide categorie ‘organisatiepolitiek’. Er is evenwel geconstateerd dat local line leaders 
van directie A, kansen en bedreigingen ervaren die het realiseren van taken of doelen op macro- of strategisch niveau 
respectievelijk ondersteunden ofwel in compliceerden, terwijl dit bij directie B niet het geval was. 
 
MP III Reflecteren en bevestigen van een interpretatie in de sociale context  
Local line leaders reflecteren en toetsen in deze micro-practice de betekenis die zij zelf voorlopig toekennen aan een issue op 
informele wijze in de sociale context. In deze fase vertalen de local line leaders de voorlopige betekenis die zijzelf toekennen 
aan het issue naar mogelijke consequenties en effecten op de eigen werkprocessen en op mogelijke impact op aanliggende 
processen, op reeds lopende verandertrajecten en op de mate waarin een issue ondersteunend is aan het al dan niet realiseren 
van kerntaken en doelen op afdelingsniveau. Local line leader zoeken naar bevestiging, verrijking of juist verwerping van hun 
voorlopige betekenis. Op basis van deze micro-practice stellen local line leaders uiteindelijk vast of zij een issue kunnen 
classificeren als een ‘echt’ en ‘relevant’ account.  
 
Zij verzamelen in dialoog met naaste of hogere managers of met eigen medewerkers nadere inzichten en standpunten en 
toetsen hiermee in hoeverre andere actoren een issue eveneens classificeren als ‘echt’ of niet en als ‘urgent’ of niet. Dit is een 
micro-practice waarin de local line leader reflecteert, vertaalt, test en toetst. De local line leader toetst hierbij of, en zo ja in 
hoeverre, de voorlopige betekenis die door hem of haar aan een issue is gegeven, door andere actoren wordt onderschreven en 
of andere actoren de betekenis mogelijk kunnen aanscherpen of verrijken.  
De toetsing neemt in concreto veelal een vorm aan van een informele collegiale toets of een praktische verkenning naar 
efficiencymogelijkheden in een werkproces. De collegiale toets krijgt vorm in één-op-één functionele relaties in cluster-, 
afdelings- en directieoverstijgend verband, of in bredere werk- en overlegvormen die een raakpunt hebben met een issue. Door 
gegevens en inzichten die met het issue te maken zouden hebben te verzamelen, achterhalen local line leaders een meer 
nauwkeurig beeld over de herkomst, de sociale context en de plaatsing van het issue in een institutionele context. 
 
“Een aantal mensen hield vol dat dat normaal was. Pas toen duidelijk werd wat normale productie was en wat je van een normale fulltimer 
mag verwachten, werd op een gegeven moment duidelijk dat het aantal aanvragen de laatste jaren was toegenomen. De achterstanden 
hadden dus niet alleen te maken met een aantal slecht functionerende medewerkers.” [Verandering 1, Local line leader 1, directie A] 
 
“Aan deze nieuwe collega heb ik, net zoals ik de andere collega’s vroeg wat niet lekker liep, bij haar aantreden gevraagd een proces te 
onderzoeken dat nog niet zo goed verliep. Een collega gaf aan dat hiervoor 40 uur nodig was, maar dat kon volgens ons echt niet. De nieuwe 
collega onderzocht dat proces om te kijken of dat niet sneller kon.”  [Verandering 6, Local line leader 3, directie A] 
 
“Ik was in de beleving dat men niet ontevreden was over het proces, maar dat men het gevoel had dat men de gr ip had verloren. Dat het niet 
meer van hun was. Ik kom uit het apparaat en ook uit eigen ervaring dacht ik dat het anders moest. Het zijn stukken van mijn eigen ideeën, 
maar aangevuld door reflecties met andere mensen, gesprekken die ik heb gevoerd.”  [Verandering 9, Local line leaders 4, directie B]     
 
Deze micro-practice dient er eveneens toe om de betekenisgeving van anderen inzake het issue informeel af te tasten. De local 
line leader past een interpretatieve stap toe, een ’pre-test’ op het issue en op de betekenis die hij of zij er aan voorlopig aan 
heeft gegeven op basis van het eigen referentiekader. Vanwege de interactie in de sociale context wordt de constructie en 
reconstructie van een betekenis beïnvloed door andere strategische of technisch-inhoudelijke werkelijkheden. Deze fase kan de 
betekenisgeving door de local line leader beïnvloeden, omdat de vertaling van het issue in eerste instantie de meerzijdigheid 
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rondom een issue versterkt. Deze interpretatieve stap draagt om deze reden niet zonder meer bij aan de eenduidigheid van de 
betekenis die een local line leader aan een issue wenst te geven. De collegiale toets of het laagdrempelige veldonderzoek geeft 
een tijdelijke conclusie van de aard en ernst van het probleem en van de mogelijke oorzaken ervan.  
De constructie van een account en het label van het account worden mede beïnvloed door ervaringen die local line leaders 
in het verleden hebben opgedaan; deze ervaringen vormen een basis voor de impliciete of expliciete verwachting die een local 
line leader heeft van de haalbaarheid van het account in de huidige tijd. Een andere afweging is het vertrouwen dat een local 
line leader heeft in de ontvankelijkheid van het account onder hogere managers en de mate waarin ruimte wordt ervaren om 
betekenisgeving te beïnvloeden bij deze hogere managers. Deze derde micro-practice leidt ertoe dat een local line leader een 
account construeert, het verandermogelijkheid voorlopig aan houdt, of het issue bestempeld als ‘niet relevant’ en verder buiten 
beschouwing laat. Het verschil met de voorgaande stap is erin gelegen dat de local line leader in deze micro-practice een 
voorlopige betekenis heeft gedeeld in zijn of haar sociale context en op basis van sociale interactie met andere actoren de eigen 
werkelijkheidsdefinitie bevestigt of verrijkt. De aard van de directie blijkt geen bepalende invloed te hebben op mate waarin deze 
micro-practice wordt toegepast.  
 
De practice ‘arrangeren’ onderkent drie typen handelingen en gedragingen die aanvangen 
nadat de local line leader in de vorige micro-practice een account heeft geconstrueerd. 
Onderling delen de drie stappen de ambitie van de local line leader om de interpretatie van 
hogere managers in de institutionele context zodanig te beïnvloeden dat de hogere manager een inhoudelijk construct 
ontwikkelt dat overeen komt met de werkelijkheidsdefinitie die de local line leader zelf vormt rondom het account. Het doel van 
de practice ‘arrangeren’ is het creëren van een intersubjectieve betekenis over het account om instemming te ontvangen om de 
verandering te institutionaliseren. De drie micro practices zijn als volgt door de onderzoeker omschreven: 
MP IV vertalen en opbouwen van relationeel construct rondom het account 
MP V  coderen van het account: positief, negatief of (neutraal) zakelijk 
MP VI animeren en bevestigen van de urgentie of het potentieel van het account 
 
MP IV Vertalen en opbouwen van relationeel construct rondom het account 
Een groot aantal local line leaders ondernemen, nadat zij zelf een account hebben ontwikkeld, gericht initiatieven om een 
relationeel construct op te bouwen met hogere managers, alvorens het account op een later moment in formele zin te 
adresseren. Local line leaders en hogere managers onderhouden onderling een gezagsverhouding; de eerste (operationele) 
manager heeft instemming nodig van de tweede (midden)manager om een veranderaccount te mogen voorleggen aan het 
managementteam (MT) van een directie. Het MT van een directie beschikt, onder voorzitterschap van een directeur, over de 
bevoegdheden om in te stemmen met accounts waarvan de aard en het doel het functioneren en de positie van de directie 
binnen de organisatie beinvloedt, ofwel om deze af te wijzen. 
Een relationeel construct ziet de onderzoeker als een non-inhoudelijke begripsverhouding tussen actoren in de sociale 
context die als vertrouwensbasis en referentiekader dient voor hoe zij naar de organisatie kijken, wat hun aannames, opvattingen 
en overtuigingen zijn over wat ‘goed’ is voor de organisatie en voor de manager. Local line leaders krijgen door een relationeel 
construct op te bouwen inzicht in de strategische agenda, belangen, voorkeuren en interesses van hogere managers, binnen de 
hiërarchische lijn en erbuiten. Dit inzicht draagt er uiteindelijk aan bij dat local line leaders in staat zijn om te bepalen wat het 
juiste moment is om de betekenisgeving bij hogere managers te prikkelen en, wanneer het account in formele zin ter 
goedkeuring wordt voorgelegd, kunnen inspelen op specifieke verwachtingen, behoeften of bestaande 
werkelijkheidsconstructies van hogere managers. Hierdoor verhogen local line leaders de kans dat hogere managers 
gelijkdenkend zijn en instemmen met hun account.  
 
“Nu ik de samenwerking met hem heb, wil ik de kwestie nú geregeld hebben voordat hij weggaat. Eigenlijk wil ik de komende maanden 
zoveel mogelijk verzilveren van alles wat ik nu heb opgebouwd.”  [Verandering 2, Local line leader 1, directie A] 
 
De aard van deze micro practice sluit aan op het voornoemde inzicht dat individuen uiteenlopende betekenissen ontwikkelen, 
aan de hand van verschillende persoonlijke referentiekaders. Dergelijke verschillen maken het niet vanzelfsprekend dat local line 
leaders en hogere managers over gelijksoortige referentiekaders en werkelijkheidsconstructies beschikken. Op grond van 
bewuste en onbewuste kennis van de sociale en institutionele context proberen local line leaders op subtiele wijze draagvlak en 
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vooral actieve ondersteuning te verkrijgen voor accounts waarover op een later moment goedkeuring of besluitvorming zal 
plaatsvinden. Het doel van het gericht voorbereiden van hogere managers ligt er eveneens in dat zij niet verrast worden door het 
account of zich mogelijk zelfs als ‘ambassadeurs’ van een account opstellen en de intenties onder overige actoren uitdragen. De 
local line leader maakt hierbij gebruik van de positie van een middenmanager om een bevestiging op de meerwaarde van het 
veranderaccount te krijgen en om de eigen positie minder kwetsbaar te maken. 
 
“Het afdelingshoofd speelt altijd een rol. Je praat er over in een regulier overleg, je loopt bij elkaar binnen. Dus dan ben ik 'm al aan het 
voorbewerken. Over het voorstel om in 2011 al een pilot te draaien, daarin had ik mijn afdelingshoofd al wel voorbereid zodat hij richting de 
directeur een positieve insteek heeft en dat het niet blijft hangen op afdelingsniveau”. [Verandering 11, Local line leader 6, directie A] 
 
“We presenteerden het voorstel in eerste instantie aan de plaatsvervangend directeur, een afdelingshoofd en een ander clusterhoofd. Van 
[mijn hoofd] wist ik dat hij open stond voor veranderingen. Van het andere afdelingshoofd wist ik dat hem mee moest hebben want anders 
zou hij in het MT heel ingewikkelde vragen gaan stellen waardoor de rest mogelijk zou gaan denken ‘dit is niet zo gemakkelijk als wordt 
voorgesteld’. Als hij achter het plan zou staan, en nu al zijn vragen kan stellen, gaat hij daarna wel het MT overtuigen, dacht ik.” [Verandering 
7, Local line leader 3, directie B] 
 
Local line leaders zijn in de beleving dat coalitievorming rondom accounts positief kan bijdragen aan de impact van issue 
selling. Actoren initiëren veelvuldig samenwerking in een groepsproces om de aandacht voor en betrokkenheid bij een account 
te vergroten en om inzicht te verkrijgen in de relevantie die hogere managers hechten aan de inhoud van een account.  
 
Uit een aantal situatiebeschrijvingen van respondenten leidt de onderzoeker af dat er geen relationeel construct is ontwikkeld 
tussen de local line leader en de hogere manager(s). Local line leaders ervaren op dat moment dat zij of het account dat zij 
aanreiken op dat moment niet worden ‘geloofd’: zij verkrijgen geen instemming van de hogere manager om de urgentie en 
‘echtheid’ van het account verder te onderzoeken en in een enkel geval vernemen zij in het geheel geen inhoudelijke reactie.  
 
“Het ligt eraan welk management er zit om jouw ideeën voor het voetlicht te brengen. Kijk, het levert wel één of twee fte’n op, misschien vindt 
men dat niet spannend genoeg. […] Nee, ik kreeg geen reactie. Ik wilde de handmatige stap ertussen uit halen. Ik heb gewoon eens een 
vraag ingeschoten, maar kreeg geen antwoord. Ik blijf wel doorgaan, zodat ze op een gegeven moment mijn vraag prioriteit geven. Maar dat 
is heel moeilijk. Misschien ben ik de enige die het belang er van in ziet. [Verandering 3, Local line leader 2, directie A] 
 
“De organisatie laat je eigenlijk gaan, toen het puntje bij paaltje kwam en het concreet werd, trok men zich terug. We hadden veel meer in het 
traject moeten gaan praten, praten en praten. Wat wil je nou echt? Heb je nagedacht over mogelijke consequenties en wil je dan nog wel?” 
[Verandering 13, local line leader 7, directie B] 
 
 
Uiteindelijk leiden dergelijke meervoudige, uiteenlopende werkelijkheidsconstructies tot onbegrip en vertwijfeling, zelfkritiek en 
organisatiekritiek en divergente acties onder local line leaders. De onderzoeker verklaart het gevoel van ongenoegen bij local 
line leaders aan de hand van het inzicht dat zijzelf in eerste aanleg de ‘echtheid’ en urgentie van een issue hebben bevestigd, in 
lijn met hun beeld van wat ‘goed’ is voor de organisatie of wat past in hun ambities, maar dat de hogere manager deze 
werkelijkheidsdefinitie op een later moment niet deelt. In de situatiebeschrijvingen die het betreft, is uiteindelijk in alle gevallen 
op één na, geen inhoudelijk construct tot stand gekomen en is de door de local line leader beoogde verandering niet geïnitieerd 
of gerealiseerd. In het ene verandertraject dat resteert is uiteindelijk het account gerealiseerd, nadat een externe expert de 
inhoudelijke validiteit van het account had onderschreven. 
De casestudy toont dat het merendeel van de situaties waarin geen relationeel construct is ontwikkeld tussen local line 
leaders en hogere managers, plaatsvond binnen directie A.  
 
MP V Coderen van het account: positief, negatief of (neutraal) zakelijk 
In een pluriforme sociale en institutionele context kijken verschillende actoren door verschillende ‘lenzen’ naar situaties en 
gebeurtenissen in de organisatie: actoren handelen op basis van eigen referentiekaders en werkelijkheidsconstructies om de 
‘echtheid’ en urgentie van issues te bepalen. Geconstateerd is dat local line leaders accounts in eerste instantie als het ware 
‘laden’ om uiting te geven aan de werkelijkheidsconstructie van henzelf en om de relevantie van accounts te ‘coderen’. De local 
line leader codeert of programmeert door elementen van een situatie of een (verwachte) gebeurtenis te selecteren, samen te 
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brengen en te vertalen in een formulering en toonzetting als een ‘kans’, ‘bedreiging’ of zakelijke noodzaak. De local line leader 
die een account codeert als een ‘kans’ of ‘bedreiging’, accentueert met gebruikmaking van subjectieve, gekleurde elementen 
respectievelijk de voordelen of de nadelen en de risico’s van een specifieke situatie of toestand, terwijl local line leaders die een 
zakelijke benadering hanteren accounts presenteren volgens de logica van een business plan, met de nadruk op het 
kwantificeren van kosten en baten, een risicoanalyse en een impactbepaling. 
De keuze van de elementen en de wijze waarop programmering in de boodschap ontstaat, lijkt in eerste instantie vooral 
individugebonden en een resultante van de betekenis die de local line leader zelf aan het account heeft gegeven. 
 
Local line leaders voorzien het account van een positieve toon om de betekenisgeving door de hogere manager en het MT te 
beïnvloeden. Een tweede vorm van codering die is aangetroffen, is het aanhouden van een neutrale, zakelijke benadering door 
local line leaders bij het construeren van een account. Dit uit zich dan veelal in een beschrijvende of juist cijfermatige 
onderbouwing van het account, waarbij de local line leader het account vanuit één tot enkele functionele en technisch-
inhoudelijke invalshoeken benadert. Enkele respondenten gaven aan de kracht van de bedreiging toe te passen bij het 
overtuigen van hogere leidinggevenden van de relevantie van een account. Zij doen dit door bij het voorleggen van het account 
een nadruk te leggen op de risico’s en situatie die zou ontstaan indien hun account niet zou worden overgenomen. In 
vergelijking met de eerste tweede vormen van codering, bleek de toon van ‘bedreiging’ relatief weinig te worden toegepast. 
 
“[…] En dat kost ook geld. Maar dan mompel je iets over “de wet Dwangsom” en “de rechter” en dat wordt toch altijd een beetje eng 
gevonden”. [Verandering 2, Local line leader 1, directie A] 
 
“Deze week laat ik een memo uit sturen met een voorstel om de werkwijze aan te passen. […] Het eerste concept heb ik daar vorige week 
van gezien. Dat vond ik op dat moment nog niet goed genoeg. Het was geschreven vanuit een heel negatieve invalshoek [….] Mijn insteek is 
[…] we maken veel ad hoc afstemming overbodig en we kunnen diverse overleggen opheffen. Je maakt dan de conclusie logisch wenselijk 
vanuit een positieve gedachte in plaats van de negativiteit te benadrukken. Hiermee kun je mensen tegen het hoofd stoten en draagvlak 
verliezen”. [Verandering 20, Local line leader 13, directie B] 
 
“Het ging om drie decentrale uitvoeringsdiensten die op loopafstand van elkaar lagen. We weten dat het eenheden zijn waar we zeer 
beperkte productie op jaarbasis hebben, maar waar wel drie loketten zijn. Dat gaat om loketten die allemaal een kleine €7.000,00 per maand 
kosten om in de lucht te houden. Daar was dus behoorlijk op te besparen. Dat is een prikkel geworden die eerst via de directeur en daarna 
de DG in de departementale werkgroep is doorgedrongen.”  [Verandering 27, Local line leader 19, directie A] 
 
Indien een local line leader voor een zekere vorm van codering heeft gekozen, wil dit niet zeggen dat deze toon voortdurend 
wordt aangehouden. Local line leaders blijken hun toon namelijk aan te passen aan de verschillende ‘lenzen’ van eerste en 
tweede hogere managers. Eén account wordt dan aan actoren met uiteenlopende belangen en voorkeuren achtereenvolgens 
met een ‘positieve lading’ en vervolgens een ‘negatieve lading’ of zakelijke lading of omgekeerd aangeboden.  
 
“Het afdelingshoofd is wat meer van de continuïteit dan van de verandering. […] Maar aan de andere kant ziet hij dat onze directeur wel open 
staat voor verandering. Deze zegt “verandering geeft me energie”. […] Het hoofd voelt dat er verder naar boven toe moet worden geleverd en 
dat dit daar mooi in past. De directeur was overtuigd door het argument van het efficiencyvoordeel, terwijl het hoofd overtuigd raakte door […] 
de voorbeeldwerking die zou uitstralen”. [Verandering 25, Local line leader 17, directie A] 
 
“De twee thema’s zijn goed gegaan omdat ze niet controversieel waren, denk ik. Het bestaande [kader] moest geactualiseerd worden en er 
bestaat binnen de organisatie een traditionele school en een progressieve school, die ieder zijn eigen elementen in het programma willen 
hebben. De masculiene en de feminiene cultuur speelt hier. De masculiene is meer voor de harde lijn en de feminiene lijn is meer voor 
begeleiding en ontwikkeling. De laatste heeft nu overwicht.”  [Verandering 13, Local line leader 7, directie B] 
 
“Ik pas mijn argumenten en vooral toon aan aan de gesprekspartner. Daar ben ik bewust mee bezig. Bij [de ene groep] probeer ik bewust de 
zorg weg te nemen en wil ik nog wel eens niet te stellig zijn. Maar bij [de andere groep] kan ik nog wel eens in de aanval gaan. Anderzijds 
moet ik ook wel eens op mijn handen zitten, want dan raak ik geïrriteerd en moet ik mezelf echt inhouden. Om beweging te krijgen moet je 
dan dus verschillende argumenten hanteren en doseren”.  [Algemeen, Local line leader 13, directie B]     
 
De taal en de inhoud van het account stemmen local line leaders af op de sociale context waarbinnen het account wordt 
voorgelegd. Dit gebeurt onder andere door elementen van het account te vertalen en te selecteren en door taal en symbolen die 
  
 30 
tot de voorkeuren van de andere actoren behoren, te gebruiken om daadwerkelijk verbinding te leggen en om de boodschap 
over te brengen. Deze local line leaders produceren en reproduceren met andere woorden een beeld en de impact van het 
account, maar nemen hierbij het organisatiebeeld, de achtergrond en interesses van de ontvanger als aangrijpingspunt. 
De positieve en zakelijke codering blijken door de local line leaders van de beide directies bij benadering gelijkelijk 
verdeeld; de onderzoeker constateert dat local line leaders van directie A in vergelijking met de local line leaders van directie B 
in meerdere mate een toon van ‘dreiging’ of ‘risico’ hanteren, waarbij bijvoorbeeld het realiseren van een kerntaak van de 
directie ofwel het juist en volledig informeren van de ‘kamer’ in het geding is. 
 
MP VI Animeren en bevestigen van de urgentie of het potentieel van het account 
Deze bevat handelingen en gedragingen die erop gericht zijn om het proces van betekenisgeving bij hogere managers in de 
institutionele context te versterken en de ontvankelijkheid voor accounts te vergroten. In essentie kent deze micro-practice 
elementen van rechtvaardiging, animatie en bevestiging, waarbij local line leaders context- en tijdgebonden belangen, 
ontwikkelingen en expertise ‘benut’ om meerzijdigheid te reduceren. Deze micro-practice uit zich achtereenvolgens door het 
inzetten van externe expertise en best practices om de echtheid of de urgentie van een account aannemelijk te maken en te 
bevestigen, door het hanteren van symbolen en door het inpassen van het account in de actualiteit om de aantrekkelijkheid en 
herkenbaarheid van het account te bevorderen en door het indelen van het account in kleinere stappen (small wins) om de mate 
waarin hogere managers de aard en de impact van het account overzien, te bevorderen. 
 
In een groot aantal veranderprocessen benutten local line leaders externe expertise om de urgentie of het potentieel van het 
account te bevestigen. Externe deskundigen worden gevraagd vanwege een technisch-inhoudelijke expertise om kwalitatief of 
kwantitatief onderzoek te verrichten en hierover te adviseren ofwel om processen te begeleiden. Het kan in dit verband gaan om 
het begeleiden van trajecten waarin business cases worden ontwikkeld of bijvoorbeeld procesanalyses en evaluaties worden 
uitgevoerd. De local line leaders gebruikten de bevindingen van de externe specialisten vervolgens om het account bij hogere 
managers meer aannemelijk te maken en hiermee de betekenisgeving van deze managers te beïnvloeden. 
 
“[…] Dat vond de directeur dan wel interessant, maar daar moest dan wel eerst nog een adviseur naar kijken. […] de adviseur was een 
gouden greep. Hij voerde gesprekken met mijn medewerkers, wat ik natuurlijk ook al had gedaan, heeft zijn bevindingen opgeschreven en 
geconcludeerd dat [ik] gelijk had.” [Verandering 1, Local line leader 1, directie A]  
 
“Het rapport van de onderzoeker bevestigde onze gevoelens. Het advies was om te zorgen dat we veel efficiënter de bezoeken zouden 
organiseren. Er lagen een heel aantal aanbevelingen. Deze aanbevelingen zijn we nu met zijn drieën aan het uitwerken. Zo kunnen we 
efficiencywinst bereiken.”  [Verandering 22, Local line leader 14, directie A]     
 
De vergelijking met ‘best practices’ van andere organisaties, heeft een gelijksoortige, animerende en bevestigende werking. 
Local line leaders in dit onderzoek maken gebruik van de inspirerende motiverende werking die uit gaat van externe 
voorbeelden als prikkel tot verandering, zowel van andere departementen als van ‘andere landen’. Local line leaders 
veronderstellen dat de ‘echtheid’, de urgentie of het potentieel van een account wordt bevestigd wanneer zij tonen dat andere 
organisaties waarmee men zich vereenzelvigt, belang hechten aan een gelijksoortige verandering. De bevestiging van een 
account door onafhankelijke experts of door voorbeeldgedrag van andere organisaties voorzien hogere managers, in de 
beleving van local line leaders, van ‘goede redenen’ om vertrouwen te geven aan het account. De ambiguïteit die gepaard gaat 
met het account wordt verminderd door de kracht van de externe bevestiging en de ‘rechtvaardiging’ die spreekt uit het feit dat 
andere organisatie ook een in aanleg gelijke verandering nastreven. 
 
“Veel mensen vinden E-dienstverlening niet zo fantastisch. Er is druk van buiten nodig om ontwikkelingen erdoor te krijgen. Vaak zetten we 
externe deskundigen in om het bewustzijn te vergroten en om de mogelijkheden te laten zien. De geesten worden rijp gemaakt voor 
verandering, wanneer zij laten zien dat anderen het allang doen. We laten onderzoek verrichten naar hoe andere landen het doen en je vindt 
in dit soort onderzoeken altijd argumenten die je kunt inzetten ten behoeve van draagvlak”. [Verandering 16, local line leader 10, directie A] 
 
“Ik ben trots op hoe het andere departement dit georganiseerd heeft, daar kunnen wij nog wat van leren. De deuren gaan langzaam maar 
zeker open. Maar achter dit soort initiatieven sta ik 100%. Maar we hebben wel een beetje de naam dat we het allemaal zelf wel weten. We 
weten ook een hoop en kunnen ook heel veel. Maar we kunnen ook nog een hoop leren.”  [Verandering 20, Local line leader 13, directie B] 
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De inzet van externe experts en best practices dienen ertoe om de aannemelijkheid van een account te stimuleren. Local line 
leaders veronderstellen dat ‘goede voorbeelden’ van andere organisaties de mogelijkheid dat hogere managers een account 
ervaren als een kans om ‘beter te worden’, vergroten. Best practices worden om deze reden doorgaans ingezet bij accounts die 
een local line leader heeft gecodeerd als een ‘kans’. Bij een in persoonlijk of organisationeel opzicht gevoelig account met de 
‘lading’ van een ‘bedreiging’ ofwel een account waarbij het risico op mislukking groter wordt verondersteld, blijken local line 
leaders met name specialistische externe kennis en ervaring in te zetten.  
 
Local line leaders animeren en vergroten de aantrekkelijkheid van het account dat zij voorleggen aan hogere managers door 
elementen van het account in te passen in de actualiteit. Local line leaders grijpen de momenten waarop de belangstelling van 
hogere managers is geprikkeld door situaties op meso- of macroniveau aan om accounts op microniveau voor te leggen. Zij 
laten in deze gevallen bewust het moment en de wijze waarop zij accounts adresseren, afhankelijk zijn van de politieke, 
bestuurlijke en sociaal-maatschappelijke actualiteit. Deze local line leaders zijn alert op tijd- en contextgebonden situaties of 
gebeurtenissen in de omgeving die zij kunnen gebruiken om de relevantie van het account te benadrukken. De situatie in 
combinatie met de timing waarop het account wordt voorgelegd, bepaalt dan in de beleving van de local line leaders mede de 
betekenis die een hogere manager geeft aan een account.  
 
“Toen zag je: het moment was er niet. Ze hadden er om gevraagd, we hadden het aangeleverd maar ze wilden het gewoon niet. Da's een 
heel vreemd gevoel: je hebt de opdracht gekregen iets te doen, dan ligt er een goed stuk maar er gebeurt niets. Maar nu was de tijd blijkbaar 
wel rijp. Dat is nou typisch een voorbeeld van het goede moment hebben. De leiding dacht wellicht ‘het is bezuinigingstijd, als wij nou maar 
laten zien dat we er iets mee doen’. Als de top de urgentie voelt, dan kan het heel snel lopen.”  [Verandering 10, Local line leader 5, directie 
B] 
 
“De investering en de goedkeuring op de aanpassing van de werkwijze was er denk ik niet zo snel gekomen zonder de Arabische Lente die, 
en alles erom heen, heeft het wel versterkt”.  [Verandering 11, Local line leader 6, directie A] 
 
“Men zag het als een kans en het is ook geëffectueerd. Ik denk dat het gewoon de samenloop van omstandigheden was waarna men dit als 
goede mogelijkheid zag om te besparen. Eerder was niet bespreekbaar geweest denk ik.” [Verandering 27, Local line leader 19, directie A] 
 
Deze micro-practice onderschrijft het belang van het relationeel construct; op basis van de begripsverhouding en 
vertrouwensbasis is een local line leader zich bewust van de strategische agenda en van de belangen, voorkeuren en interesses 
van hogere managers en is de local line leader in staat om te bepalen wat het juiste moment is om de betekenisgeving te 
prikkelen.  
 
Local line leaders maken daarnaast bewust gebruik van symbolen als metafoor wanneer zij met actoren beelden uitwisselen 
over de verandering die zij voor ogen hebben. Symbolen prikkelen het interpretatieve proces, omdat zij een associatieve 
werking hebben. Het gebruik van symbolen prikkelt en versterkt de beeldvorming en de voorstelling van het account onder 
hogere managers door de associatie die het heeft met bijvoorbeeld een logo of een sterk merk, waarmee hogere managers 
reeds persoonlijke ervaringen hebben opgebouwd. In de beleving van de local line leader heeft een account een grotere kans 
om een positieve associatie te krijgen van een hogere manager wanneer diens ervaring met het symbool een goede is. Ter 
illustratie, binnen het departement is E-dienstverlening een veelvuldig terugkerend thema waarbij local line leaders zowel een 
initiërende als de implementerende rol hebben. Over E-dienstverlening bestaan sterk uiteenlopende associaties. Het roept 
ambiguïteit op omdat actoren niet altijd de inhoud, scope en impact van E-dienstverlening over zien. Op dat moment 
ondersteunt een symbool het interpretatieve proces onder actoren in de sociale context. 
 
“Een belangrijke ontwikkeling is E-dienstverlening […] uit overwegingen van werkdruk.[…]. Wat je ziet is dat we één keer per dag hele lijsten 
krijgen met betalingen, soms 60, soms 100, die we dan handmatig zitten in te voeren. […]. Dat kan vele malen efficiënter. Ik heb toen een 
Bol.com-model voorgesteld”.  [Verandering 3, Local line leader 2, directie A] 
 
“Eerst heb ik binnen de directie een presentatie gegeven: ”het ministerie is [metafoor A]” [….]. Vervolgens heb ik hiermee een rondje gemaakt 
langs directeuren en andere belangrijke opinion makers. Als je nu met de departementsleiding praat, zeggen zij “dat heb ik altijd al gezegd”. 
[..] Recentelijk zat ik met OR en zij zeiden “we missen eigenlijk de ambitie in dit stuk. Het moet iets hebben van [metafoor A]. Dat kwam uit 
één van mijn eerste visiedocumenten. Ze gebruiken nu de metafoor die ikzelf heb ingezet”. [Verandering 9, Local line leader 4, directie B] 
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Het gebruik van symbolen heeft een coderende werking en versterkt in de beleving van local line leaders de betekenisgeving 
van het account in overdrachtelijke zin omdat de associatie wordt gewekt met een begrip, merk of fenomeen dat actoren reeds 
kennen. Bij interpretatieve processen rondom accounts zijn een diverse actoren betrokken, die elk met een eigen ‘lens’ een 
account interpreteren en hun betekenis impliciet of expliciet uitwisselen en toetsen in hun eigen sociale context. Het gebruiken 
van een symbool bevordert de eenduidigheid van het beeld dat wordt ‘doorgegeven’. Hieraan gerelateerd bevordert het gebruik 
van symbolen in de ervaring van local line leaders het vermogen van actoren om het account en de betekenisgeving te 
herinneren over langere termijn.  
 
Tot slot is geconstateerd dat local line leaders de inhoud en omvang van accounts comprimeren door deze bewust of onbewust 
in te delen en aan te bieden in kleinere (deel)voorstellen met een ambitie om de aantrekkelijkheid van het account te 
bevorderen. Met een aanpak van small wins legt een local line leader een afgebakend, eenduidig samengesteld account voor 
aan een hogere manager om de mate waarin zij de impact van het account kunnen overzien, te vergroten. De small wins 
hebben een herhalend en opbouwend karakter, waardoor hogere managers in de loop van de tijd herkenning opbouwen met 
een specifiek thema of ontwikkeling. Het zetten van kleine stappen en het accepteren van kleine winsten stelt een local line 
leader in staat om stapsgewijs kleine veranderingen te realiseren, zonder dat dit in (de hoogste) formele kanalen binnen de 
institutionele context door machthebbers of regimebewakers geautoriseerd behoeft te worden. Local line leaders vermijden 
hiermee besluitvormingstrajecten met een langere looptijd waarbij het account dient te worden voor gelegd aan meer dan één 
besluitnemend niveau, waarop beperkt invloed uitgeoefend kan worden.  
Local line leaders maken accounts daarnaast kleiner om het begrip onder hogere managers inzake het veelvuldig technisch-
inhoudelijke karakter van accounts te vergroten. In de praktijk heeft een local line leader het accounts al aanzienlijke tijd 
voorbereid en bestudeerd om de ‘echtheid’ en ‘relevantie’ te bepalen, maar geldt dit vanzelfsprekend niet voor hogere 
managers.  
 
“Nou, ik vind het grappig om te zien dat de veranderingen die ik je noemde, met elkaar te maken hebben, als een soort cascade. Eerst kun je 
het ene doen, dan het andere en dan pas het volgende. Mensen kunnen innerlijke blokkades hebben, maar er kunnen ook simpelweg 
praktische blokkades zijn”. ¨[Verandering 1, Local line leader 1, directie A]* 
 
“Mijn insteek er één van salami-achtige stapjes: ten eerste een good practice creëren, dan een rapportje laten schrijven met de foregone 
conclusion van het nut en de noodzaak van de verandering, die moet ‘ja’ zijn en vervolgens de goedkeuring van de directie om of we konden 
uitbreiden. Mijn masterplan lag breder […], maar je krijgt natuurlijk nooit zomaar een groot budget om een serie pilots te gaan doen.”   
[Verandering 11, Local line leader 6, directie A] 
 
“Echt grote veranderingen zijn het niet. Ik heb het idee dat we juist heel veel van die heel kleine stapjes maken.”  
[Verandering 10, Local line leader 5, directie B] 
 
Local line leaders zetten zowel discursieve middelen en non-discursieve middelen in om de aannemelijk en aantrekkelijkheid van 
accounts te vergroten.  
Het type directie waartoe de local line leaders behoren, lijkt beperkte invloed te hebben op de mate waarin of de wijze 
waarop local line leaders deze practice toepassen. De mate waarin externe expertise, actualiteit, symbolen en small wins  
worden benut, zijn vrijwel gelijk. De onderzoeker constateert wel dat er een verschil bestaat in de mate waarin gebruik wordt 
gemaakt van best practices; local line leaders van directie B maken aanzienlijk vaker gebruik van best practices dan de local 
line leaders van directie B. De onderzoeker verklaart dit verschil aan de hand van de redelijke mate van uniciteit van de taak 
waarop de laatstgenoemde directie zich richt, dat zich moeilijk laat vergelijken met processen van andere organisaties. 
Deze practice is, in tegenstelling tot de voorgaande practice, vrijwel geheel gericht op het discours tussen de local line leader 
en de hogere manager en leidt tot instemming van de laatstgenoemde manager op een door de local line leader ingediend 
account, of niet. In een hiërarchische omgeving is goedkeuring van hogere managers nodig alvorens de implementatie of 
uitvoering van een nagestreefde verandering kan starten.  
In 20 van de 28 verandertrajecten heeft een hogere manager goedkeuring verleend aan een veranderinitiatief; in de 
resterende 8 trajecten is tijdens deze casestudy ondanks aanhoudende pogingen van de local line leader geen goedkeuring 
verleend of is een verandertraject in vroegtijdig stadium afgebroken op instigatie van de hogere manager. In 7 van deze 8 
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trajecten constateert de onderzoeker dat de desbetreffende local line leaders er in mindere mate in is geslaagd om een 
relationeel construct te ontwikkelen met de hogere manager.  
 
De micro-practices die hierna volgen, richten zich geheel op een dergelijke implementatie of uitvoering. Om deze reden worden 
alleen de veranderprocessen waaraan daadwerkelijk goedkeuring is verleend door hogere managers, in de volgende practice 
beschreven. 
 
De practice ‘institutionaliseren’ is erop gericht om de betekenissen die medewerkers 
construeren te beïnvloeden. Deze practice onderscheidt zich van ‘arrangeren’ doordat 
deze zich volledig richt op medewerkers van het dienstonderdeel waaraan de local line 
leader leiding geeft, waarbij hogere leidinggevenden geen invloed op de voorgrond 
hebben. De micro-practices die betrekking hebben op het institutionaliseren van de verandering en verlopen parallel aan de 
organisatie en uitvoering van het dagelijkse werkproces. De aan te passen werkpraktijk kan niet geïsoleerd worden van de 
dagelijkse werkpraktijk, althans dit gebeurt niet in de onderzochte veranderprocessen. Deze practice kent drie micro-practices: 
MP VII rechtvaardigen en verklaren van de inhoud, aard en doel van het account 
MP VIII inviteren en vermengen van het account met inzichten uit de dagelijkse werkpraktijk 
MP IX disciplineren en bekrachtigen van gewenste gedragingen en handelingen 
 
MP VII Rechtvaardigen en verklaren van de inhoud, aard en doel van het account 
Local line leaders informeren de medewerkers van het dienstonderdeel waaraan zij leiding geven over de verandering zodra zij 
instemming hebben verkregen van hogere managers op het account. Deze momenten hebben veelal het karakter van 
rechtvaardiging, waarbij de local line leader inzicht geeft in de aard, het doel en de inhoud van de veranderintentie en de 
medewerkers hiermee van informatie voorziet om invulling of navolging te geven aan de nagestreefde verandering. 
Local line leaders besluiten ertoe om de verandering groepsgewijs te rechtvaardigen. Zij achten het het meest efficiënt om 
zoveel mogelijk medewerkers op één of een beperkt aantal momenten in de tijd te informeren. Local line leaders geven aan vaak 
over weinig tijd te beschikken om het account in kleinere groepen of op individueel niveau op verschillende momenten in de tijd 
bespreekbaar te maken. Daarnaast beargumenteren local line leaders dat zij medewerkers zoveel mogelijk gelijktijdig willen 
informeren over een account dat mogelijk impact heeft op de inhoud of inrichting van werkprocessen of op de inhoud of het 
voortbestaan van functies, om te voorkomen dat de ene medewerker eerder een dergelijk bericht ontvangt dan de andere; dit 
zou een schijn van ongelijkheid of voorkeur kunnen suggereren. Tot slot voeren local line leaders aan dat de groep bij een 
groepsgewijze bespreking van de veranderintentie als collectief de mogelijkheid heeft om vragen te stellen en reacties te geven 
om op deze wijze ook van elkaars vragen en onduidelijkheden kennis te nemen. 
De local line leader hanteert groepsgewijs mondelinge en/of schriftelijke communicatie, waarbij vooral taal en mail worden 
gebruikt. In deze situaties selecteert en programmeert de local line leader, wanneer hij of zij bewust elementen van het account 
opneemt ofwel weg laat in de communicatie. 
 
“We zijn realistisch in onze communicatie, bijvoorbeeld ‘de kans is groot dat de organisatie een deel van ons proces gaat overnemen, maar 
het is nog niet besloten’. Eens in de drie weken hebben we clusteroverleg, ook als er niets te melden is, dan zeggen we dat. Eén keer in de 
maand hebben we afdelingsoverleg. Ook in dit overleg worden mensen geïnformeerd.”  [Verandering 7, Local line leader 3, directie B] 
 
“Het is proberen om op de juiste momenten de juiste mensen warm te maken door ze stukjes informatie te geven. Dat is beïnv loeden, bijna 
manipuleren al klinkt dat zo lelijk. Maar iedereen doet het.”  [Verandering 11, Local line leader 6, directie A] 
 
“We hebben toen een speciale sessie er aan gewijd. Overigens precies op tijd hebben we toen iedereen op de kamer verzameld. We hebben 
toen verteld dat we mensen van de andere organisatie gesproken hadden, welke onderwerpen de revue hadden gepasseerd en aangegeven 
dat het iedereen vrij staat om op enig moment te solliciteren.”  [Verandering 27, Local line leader 19, directie A] 
 
De local line leader maakt op basis van de betekenis die hij of zij geeft aan de veranderintentie en de kennis die hij of zij 
aanwezig acht bij de medewerkers bewust keuzes over wat er al verteld kan worden en wat nog niet. Op deze wijze wordt het 




“Toen ik hier net binnen kwam dachten we nog wel eens dat we 10 processen tegelijk konden veranderen, maar halverwege waren we alweer 
vergeten welke kant we op gingen, met welke processen we ook alweer bezig waren en of we nou wel of niet al de informatie hadden 
gedeeld. De ene helft van de medewerkers deden het dan wel op de aangepaste manier, de andere helft niet. Dat gebeurt niet meer.” 
[Local line leader 3, directie B] 
 
De onderzoeker constateert dat de richting van de communicatie in deze micro practice gekenmerkt wordt door ‘één tot velen’; 
binnen het domein van deze onderzoekscase impliceert dit dat één local line leader de boodschap over de veranderintentie op 
bouwt en communiceert aan tenminste 5 en maximaal 19 medewerkers. De local line leader voorziet hen op basis van een eigen 
interpretatie van de sociale context van informatie over de aanleiding, inhoud en het doel van de veranderintenties. Hierbij 
stemmen local line leaders de communicatie in woord en gedrag hoofdzakelijk af op de betekenis die zij zelf geven aan de 
nagestreefde verandering. De boodschap wordt in enkele gevallen ondersteund door bijvoorbeeld het memo waarop hogere 
managers hun instemming hebben verleend met het account of een presentatie door de local line leaders. In het geval dat local 
line leaders de verandering mondeling toelichten, gebruiken zij het periodieke werkoverleg of een hiertoe ingelaste 
groepsbijeenkomst. Het moment waarop de nagestreefde verandering wordt besproken, valt dan samen met het moment dat 
een zo groot mogelijke vertegenwoordiging van de medewerkers aanwezig kan zijn. 
Het type directie waartoe de local line leaders behoren, lijkt beperkte invloed te hebben op de mate waarin of de wijze 
waarop local line leaders deze micro-practice toepassen, noch op de wijze waarop gebruik wordt gemaakt van discursieve en 
non-discursieve middelen en contextspecifieke omstandigheden. 
 
MP VIII Inviteren en vermengen van de veranderintentie met inzichten uit de dagelijkse werkpraktijk 
Local line leaders merken op dat zij enerzijds het account rechtvaardigen en verklaren, terwijl zij anderzijds ook de eigen 
onzekerheden over het account, de veranderaanpak en de eigen zorg over de impact van de verandering op functies, de 
medewerkers en de werkprocessen van het dienstonderdeel uitspreken. De onderzoeker noemt deze micro-practice ’inviteren’, 
omdat de local line leader de medewerkers uitnodigt om te participeren in de toepassing of uitvoering van het account, om 
feedback te geven op de informatie en achtergronden die de local line leader hen heeft verstrekt of om anderszins inspraak te 
leveren op het account. In tegenstelling tot de voorgaande micro-practice is de toon in deze micro-practice convergerend en 
ook meer vrijblijvend van aard. 
 
“Ik probeer ze uit te leggen waarom we dit doen. Daarbij stel ik mezelf ook kwetsbaar op, want ik heb ook niet overal een antwoord op. Als 
leidinggevende heb je niet alle oplossingen, dat kan gewoon niet. Je hebt de mensen gewoon keihard nodig om mee te denken en om 
oplossingen te verzinnen. Veel praten, vragen en luisteren. We zitten nu in een grijs gebied.”  [Verandering 5, Local line leader 2, directie A] 
 
“Het is me om de communicatie te doen. Het maakt niet zoveel uit wat je ervan vindt, of je het goed of slecht vindt, er gaan gewoon dingen 
veranderen, maar ‘spreek je uit wat je er van vindt’. Ik probeer dat dan ook aan te geven.”  [Verandering 18, Local line leader 12, directie A] 
 
“Hier waren de medewerkers persoonlijk bij betrokken omdat zij er straks mee moeten werken, er kennis van moeten hebben en zi j moeten er 
ook achter staan. Op het moment dat het hun dagelijkse werk dreigt te raken, hoef ik ze niet te motiveren om deel te nemen aan deze 
groepen”  [Verandering 23, Local line leader 15, directie B] 
 
Door een convergerende stijl of aanpak te hanteren, benadrukken local line leaders dat zij het belangrijk vinden dat de hele 
groep mee denkt over de inhoud en aanpak van de voorgestelde verandering. De inrichting van participatie, feedback en 
inspraak loopt uiteen: in de casestudy zijn zowel vormen van individuele feedback- en sparringsmechanismen als gegroepeerde 
feedback- en participatieconstructies aangetroffen. Overeenkomstig de strekking van de voorgaande micro-practice, streven 
local line leaders door medewerkers op het niveau van de groep of de subgroep om participatie, feedback of inspraak te 
vragen, zowel efficiencywinst, een zo groot mogelijke begripsvorming en als een optimaal leereffect na.  
 
“Ik heb met een extern adviseur twee teamdagen georganiseerd. De eerst dag was om onszelf te leren kennen, waar zitten we nu ‘geel’, 
‘groen’, ‘rood’…. Toen ben ik wat verder gaan praten over hoe moet ik het nu aanpakken. Tweede teamdag ging meer over werkprocessen, 
waar gevoeligheden lagen, hoe we het zouden kunnen vormgeven en zijn dingen uitgepraat.”  [Verandering 8, Local line leader 4, directie B] 
 
“Nou, je maakt het bespreekbaar in de functioneringsgesprekken: "waar zie je jezelf in de toekomst?". Maar echt gericht mensen vragen, nee 
met [zoveel] mensen is dat bijna niet te doen in de realiteit.”  [Verandering 27, Local line leader 19, directie A] 
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Er zijn eveneens verandertrajecten aangetroffen waarin de local line leader een relationeel construct, vergelijkbaar met micro-
practice IV, tracht te ontwikkelen. Local line leaders gebruiken de gelegenheden van participatie, feedback en inspraak van 
medewerkers om af te tasten in hoeverre er een basis is werkwijzen aan te passen of om handelingen of gedragingen aan te 
passen. Op deze wijze verkrijgt een local line leader in vroegtijdig stadium inzicht in waar mogelijke bedreigingen of 
onzekerheden gevoeld worden. Een relationeel construct maakt het daarnaast meer eenvoudig voor een local line leader om in 
te schatten welke informatie over de veranderintentie op welk moment overgedragen kan worden. 
 
“Zorgen dat je weet waar de gevoeligheden liggen, luisteren. Dan ligt de nadruk veel meer op het relationele vlak dan op het veranderen. Ze 
hadden geen moeite met het veranderen, alleen met het relationele. Nu gaat het allemaal prima. Dat heeft te maken met die wolkjes en met 
relaties onderling.”  [Verandering 8, Local line leader 4, directie B] 
 
“Je moet gewoon heel goed naar de mensen luisteren wat ze zeggen. Je moet eigenlijk heel goed plaatsen wat iemand zegt. Bedoelt hij nou 
dat hij een actie wil, zegt hij dat een zorg is van hem, of is het gewoon informatief? Het is bijna nooit alleen maar informa tief.”   [Verandering 
10, Local line leader 5, directie B] 
 
“Ik heb met alle collega’s afzonderlijke gesprekken gevoerd. Toen heb ik heel snel dat beeld gekregen over de onzekerheid.”  
[Verandering 21, Local line leader 14, directie A] 
 
Het type directie waartoe de local line leaders behoren, lijkt beperkte invloed te hebben op de mate waarin of de wijze waarop 
local line leaders deze micro-practice toepassen. 
 
MP IX Disciplineren en bekrachtigen van gewenste gedragingen en handelingen 
Local line leaders passen in de derde micro-practice hun discretionaire macht toe om medewerkers te prikkelen tot gewijzigd 
gedrag of aangepast handelen en om het account ‘door te duwen’. Local line leaders plaatsen zich op dit moment ‘boven’ of 
‘naast’ de groep medewerkers en tonen hiermee dat zij niet alleen weten dat het anders kan, maar ook anders moet. Local line 
leaders streven er met deze micro-practice bewust naar om processen van betekenisgeving onder medewerkers te prikkelen en 
om verschillen in referentiekaders binnen de sociale contexten van het dienstonderdeel te laten ontstaan.  
Local line leaders combineren in deze micro-practice de inhoud van het account met een set aan concrete maatregelen of 
impliciete of expliciete acties om betekenisgeving te stimuleren en gedrag of acties onder medewerkers te disciplineren. Het 
betreft in concreto maatregelen zoals het aanmoedigen van medewerkers tot het volgen van trainingen en opleidingen, het 
volgen van kortlopende werkstages op andere afdelingen en het plegen van werkbezoeken aan uitvoerings-, klant- of 
partnerorganisaties. Deze maatregelen of impliciete acties zijn doorgaans disciplinerend omdat zij in de geest van het account 
zijn. Het effect dat de local line leader nastreeft, is dat de medewerker die bijvoorbeeld de training of stage heeft gevolgd of die 
het werkbezoek heeft afgelegd, bij terugkeer zijn of haar opgedane inzichten in de dagelijkse werkpraktijk toe past en dat deze 
hierdoor met de intenties van het account worden verweven. Medewerkers vervullen aan de hand van hun nieuwe ervaringen en 
inzichten daarnaast een voorbeeldrol voor andere medewerkers binnen zijn of haar dienstonderdeel, waar in de ogen van local 
line leaders een inspirerende, motiverende of samenbindende kracht van uit kan gaan.  
 
“Sommige mensen die het meest commentaar geven, moet je juist een uitdaging geven. Eén van de meest kritische mensen laat ik nu binnen 
het onderdeel de processen analyseren, “als jij het allemaal niks vindt, hoe moeten we het dan doen? Waar zie jij nou verbeteren?”. 
[Verandering 4, Local line leader 2, directie A] 
 
“Bij de andere groep ligt dit lastiger, vind ik. Daar stuur ik meer op. Die zijn wat passiever en minder innovatief in dit opzicht. Die krijgen de 
verandering min of meer opgelegd. In het begin waren ze gewoon tegen, dat zagen ze echt niet zitten. Jammer, maar gewoon doorduwen. 
Nu zien ze ook de kansen en het betekent ook meteen een ontwikkelslag.”  [Verandering 14, Local line leader 8, directie B] 
 
“Het hebben van stages kom je niet veel tegen. De waan van de dag voorkomt dat dit soort dingen worden ondernomen. Je moet zelf bereid 
zijn om dit te ondernemen. Je krijgt dus een reactie hier van ‘wat krijgen we nou, vind je dat ik mijn werk niet goed genoeg doe??’. Dan gaan 
ze er heen en blijken ze er toch gewoon veel van te leren en dan komen ze blij terug.”  [Verandering 28, Local line leader 19, directie A] 
 
Local line leaders beogen door medewerkers in nieuwe sociale context te brengen dat zij in contact komen met andere mensen 
dan in hun dagelijkse werkpraktijk en dat hierdoor het referentiekader dat zij tot op dat moment hebben opgebouwd, geprikkeld 
wordt door nieuwe kennis, ervaringen en inzichten. Local line leaders geven vervolg aan deze concrete maatregelen en 
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impliciete acties door vervolgens met korte tussenpozen aandacht te geven aan de nieuwe ervaringen. Bijvoorbeeld door in het 
wekelijkse werkoverleg medewerkers ‘de beurt te geven’ om te vertellen over werkbezoeken, praktijkstages of over opgedane 
inzichten uit literatuur- of documentonderzoek. Met deze handeling zet local line leaders, soms impliciet en soms expliciet, druk 
op medewerkers om experimenten en nieuwe ervaringen meer bewust dan mogelijk anders was gebeurd te interpreteren, te 
evalueren en te delen met anderen. 
 
“Ik vraag de mensen om verslag te doen van hun vergaderingen en bezoek aan organisaties. Eens per twee weken hebben we clusteroverleg 
dus daarin vertelt men waarmee ze bezig zijn en wat ze bezig houdt.  [Verandering 24, Local line leader 16, directie A] 
 
Andere voorbeelden die zijn aangetroffen die passen binnen het karakter van deze micro-practice zijn het verwijderen van 
regimebewakers en het in het vooruitzicht stellen van materiële of immateriële beloningen, indien medewerkers prestaties 
leveren die in lijn zijn met de intenties van het account. Beide voorbeelden van concrete maatregelen geven in de dagelijkse 
werkpraktijk kleine signalen af die eraan bijdragen dat processen van betekenisgeving onder medewerkers worden geprikkeld. 
 
“Ik zag dat er krachten lagen bij mensen die niet benut werden omdat ze al jaren op een positie zaten, niet meer uitgedaagd werden wat 
negativiteit opleverde. [Ze] kon toen een stapje maken en ik heb een medewerker gestimuleerd dat ze daar voor moest gaan: het is een 
ander mens geworden. Ik heb tegen haar gezegd ‘volgens mij kun je veel meer. Ik wil jou op die functie, ik ga daar voor vechten, maar dan 
wil ik wel dat het gezeik op houdt’. Dat heb ik ook gewoon zo gezegd”.  [Verandering 8, Local line leader 4, directie B] 
 
“Er zaten ook wel moeilijker karakters bij. Hun overtuiging was eenvoudigweg dat de toenmalige werkwijze […] beter was. Ook zat er iemand 
tussen die leefde van onrust. Ook maar mijn perceptie hoor. Het uiteindelijk vertrek van één van de moeilijke karakters hielp en er was ook 
een sessie met een interne begeleider nodig om in te laten zien dat het allemaal wel mee viel en om draagvlak te verkrijgen om de andere 
werkwijze een eerlijke kans te geven.”  [Verandering 28, Local line leader 19, directie A] 
 
Het type directie waartoe de local line leaders behoren, lijkt beperkte invloed te hebben op de mate waarin of de wijze waarop 
local line leaders deze micro-practice toepassen. De onderzoeker constateert evenwel dat local line leaders van directie A in 
vergelijking met de local line leaders van de andere directie in meerdere mate gebruik maken van de inzet van deskundige 
uitzendkrachten, stages, uitwisseling en werkbezoeken als non-discursief middel om verschillende werkelijkheden onderling te 
vermengen.  
 
Het gewenste resultaat van deze practice is om met de toepassing van vormen van taal, houding of presentatie een manier te 
vinden om een veranderintentie uit te voeren, terwijl de realisatie van producten of diensten in de dagelijkse werkpraktijk, 
doorgang blijft vinden. In totaal 16 van de 19 local line leaders signaleren dat downwards sensegiving uiteindelijk in 
uiteenlopende, ontwijkende of afwijzende responspatronen van medewerkers resulteerde. Een mogelijke oorzaak hiervan kan 
gelegen zijn in het gegeven dat local line leaders zowel convergerend als divergerend handelen en in onvoldoende mate 
aansluiting hebben gevonden op de werkelijkheidsdefinities die zich onder medewerkers in de sociale context voordoen. De 
local line leader creëert door het hanteren van taal en het geven van opdrachten of instructies een afstand tussen hem of haar 
en de medewerkers van de werkeenheid. De local line leader valt hierbij terug op zijn of haar discretionaire bevoegdheden en 
zet de verandering door zonder met mondelinge of schriftelijke communicatie toenadering of juist afstand te creëren met 
medewerkers.  
 
Het merendeel van de local line leaders geeft aan dat de toepassing van de hiervoor 
omschreven 9 micro-practices maar ten dele als een managementproces gezien kan 
worden dat in zichzelf gepland, coherent of bewust is. De aard van de micro-practices 
is eerder juist ad hoc en pragmatisch. De activiteitenstructuur die door de onderzoeker in beeld is gebracht, dient om deze 
reden hoofdzakelijk beschouwd te worden als een spontane, continue en toevallige stroom aan subjectieve handelingen en 
gedragingen die zich in meer of mindere mate voltrekt tijdens de routines en conversaties uit de dagelijkse werkpraktijk.  
Het merendeel van de local line leaders geeft aan dat zij meer ‘succes’ beleven bij upwards sensegiving dan bij downwards 
sensegiving; zij zijn in de beleving dat hun veranderinitiatieven vaker goedkeuring verkrijgen van hogere managers, dan dat 
veranderinitiatieven op groepsniveau gesteund worden of dat zij op de door de local line leader voorgestelde wijze uitvoering 
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krijgen van medewerkers in de praktijk. Bij zowel upwards sensegiving als downwards sensegiving ervaren local line leaders 
regelmatig onzekerheden en onduidelijkheden in de sociale interactie met respectievelijk hogere managers als medewerkers. 
 
Local line leaders ervaren bij issue selling onzekerheid over de mate waarin hogere managers oprecht het account 
ondersteunen of daadwerkelijk inzicht hebben in de inhoud en impact van het account. Deze onzekerheid is allereerst een 
gevolg van een door de local line leader als te groot ervaren afstand van de hogere manager met de inhoud van het account of 
het dienstonderdeel als zodanig. Ook het langdurig uitblijven van instemming van een hogere manager met het account dat een 
local line leader voorlegde, leidt tot onzekerheid, net zoals een antwoord van een hogere manager dat in de beleving van de 
local line leader niet in lijn is met de strategische agenda van de organisatie dat doet. Van de voornoemde vormen van 
onzekerheid bleef sprake nadat hogere managers instemming hadden verleend met het account. 
 
“[…] en dat terwijl ik denk dat [MT-lid1] voldoende geen notie heeft van waar ik mee bezig ben. Niet omdat het hem niet interesseert, maar 
omdat we de aansluiting missen. Ik denk dat de directeur ook niet voldoende op de hoogte is. En [MT-lid2] is helemaal niet betrokken. En als 
je dan een keertje tijd krijgt om het uit te leggen dan moet je wel zoveel vertellen omdat er al zoveel stappen zijn gezet. Dan heb je het gevoel 
‘laat ik het maar een beetje bij de grote lijnen houden’.  [Local line leader 4, directie B] 
 
“[Op de tussenoplossing kregen we inderdaad geen nadere vragen. Op de eindoplossing kregen we wel degelijk kritische vragen. Uiteindelijk 
kregen we ten aanzien van de eindoplossing de opdracht om een soort implementatieplan te maken, maar deze werd drie maanden later 
alsnog afgeschoten]. Achteraf denk ik dat we een beetje bezig werden gehouden, door ‘we zeggen nog niet echt dat ze haar zin niet krijgt, 
daar wachten we nog even mee’.” [Verandering 6, Local line leader 3, directie B] 
 
Bij downwards sensegiving wordt de local line leader veelvuldig geconfronteerd met onduidelijkheden en onzekerheden over 
bijvoorbeeld de aanpak van het veranderproces en over het behoud of het verlies van functies. Local line leaders onderscheiden 
zich van hogere managers doordat zij zich op posities bevinden waar de ontwikkeling en verandering van ‘de organisatie’ 
samen komt met het ‘organiseren’ van het dagelijkse werk. Met andere woorden, de ‘bedoeling’ en het nagestreefde voordelige 
effect van een veranderproces, valt expliciet samen met de nadelige, maar tegelijkertijd onvermijdelijke effecten die 
veranderprocessen teweeg brengen in deze tijdgeest.  
 
Paradoxaal is dat [het veranderproces] wel twee zijden heeft: [het] is goed voor de organisatie, maar medewerkers hebben vaak ook het 
gevoel dat zij zichzelf aan het wegbezuinigen zijn.”  [Verandering 23, Local line leader 15, directie B] 
 
“Naar boven toe haal ik mijn punten, maar naar beneden gezien minder goed. Voor veel mensen is het een bedreiging om actief mee te 
werken aan dit soort dingen. Lijfsbehoud speelt. Het gaat over baanzekerheid, wat iedereen bezighoudt maar niet besproken wordt, als ware 
de olifant in de kamer waar we vooral niet over praten. Er zijn er een heleboel die er vanuit carrièreperspectief belang bij hebben dat dit 
alleen maar een slechts droom blijkt te zijn. Dat voel je in de onderlinge afstemming.”  [Verandering 27, Local line leader 19, directie A] 
 
Local line leaders geven aan onder medewerkers vaak uiteenlopende responspatronen te ondervinden bij de implementatie of 
uitvoering van de nagestreefde veranderingen. Zo ervaren local line leaders dat medewerkers betekenissen lijken te ontwikkelen 
die gelijksoortig zijn aan die van de local line leader en dat zij ook overeenkomstig handelen. Ook komt het voor dat 
medewerkers eigen interpretaties geven aan veranderintenties, die evenwel nog steeds passen in de nagestreefde 
veranderrichting. In deze gevallen laat de local line leader medewerkers bijvoorbeeld actief participeren of juist experimenten 
met handelingen of gedragingen die passen in de veranderrichting, maar die nog niet waren voorzien. 
 
“Het kost veel moeite om medewerkers binnen het cluster met elkaar in gesprek te brengen over het werk, gericht om het elkaar gemakkelijker 
te maken. Wat het naar mijn mening is, is dat mensen van nature niet zo houden van veranderen. De huidige situatie kennen ze, vinden ze 
fijn. Je weet wat je hebt, mensen vinden het lastig om stappen te nemen waarvan de gevolgen niet direct overzien. Dat heeft wel moeite 
gekost en meer dan ik vooraf dacht. Maar ik ben zelf niet heel erg bang om te veranderen en dan moet je af en toe schakelen, want het is 
mijn referentiekader en niet dat van iemand anders”.  [Local line leader 3, directie B] 
 
In andere gevallen komen de acties of gedragingen van individuen niet overeen met de veranderintenties van de local line 
leader. Handelingen en gedragingen van medewerkers dragen er in de dagelijkse werkpraktijk niet aan bij dat beoogde 
veranderingen worden bereikt. Volgens local line leaders komen handelingen en gedragingen die niet overeen komen met de 
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nagestreefde verandering zowel ‘onbedoeld’, als gevolg van bijvoorbeeld miscommunicatie, als ‘moedwillig’ voor, wanneer 
individuen opzettelijk intenties tegenwerken. De onderzoeker constateert dat in de verandertrajecten waarnaar local line leaders 
in dit geval refereren, local line leaders er ondanks aanhoudende pogingen over een langere periode niet in slagen om een 
gedeelde betekenis te vormen rondom een veranderintentie. 
 
“We hebben de werkwijze niet eens veranderd, maar scherper gesteld. Toen hebben we een presentatie gegeven, waarbij de helft maar 
kwam opdraven. De andere helft vraag nu nog steeds hoe het moet en waarom dit zo gaat.” [Verandering 6, Local line leader 3, directie B] 
 
“Er is een groep mensen die zich echt niet interesseren voor het veranderproces. Ze zeggen "ik ben met mijn eigen werk bezig en dat gaat 
allemaal prima”. Een andere groep heeft het echt direct nodig voor hun werk en die zijn echt aan het wachten op verduidelijking. Een derde 
groep maakt zich wat zorgen of er wel goed wordt nagedacht over het hele concept: "is daar en daar wel goed over nagedacht en wat is de 
stand van zaken?". Dat is een meer actieve houding die soms ook wordt ingegeven door wat achterdocht. Enkelen geloven in het geheel niet 
in de verandering, daar moet ik keer op keer tegen zeggen dat het toch echt door gaat.”  [Verandering 16, Local line leader 10, directie A] 
 
“Er is een groep mensen die zeggen "oke, ik begrijp het concept en ik ga dit accommoderen” en “ik ga meedenken, kunnen we een beetje 
zus en een beetje zo?” maar er zijn er ook die stellen "maar dit gaan we helemaal niet doen” en “dat ga ik met eerst nog even met anderen 
bespreken". En dat doen ze dus ook, zonder dat ik weet soms, en daar komen heel aparte dingen uit. Bijvoorbeeld dat we het 
veranderconcept nog ter discussie gaan stellen. Nou, dat doen we dus niet. Soms moet ik echt benadrukken "kappen, het besluit  is 
genomen!". Je komt hier op verschillende manieren achter.”   [Verandering 20, Local line leader 13, directie B] 
 
Ondanks de onduidelijkheden, onzekerheden en uiteenlopende responspatronen die veranderprocessen oproepen, stellen 19 
local line leaders dat zij de sturing en beïnvloeding van veranderprocessen ‘uitdagend’, ‘verrijkend’ of ‘leuk’ vinden. 
 
“Maar ik vind het ook leuk om nieuwe processen op te zetten, te kijken waar verbetering mogelijk is.”  [Local line leader 3, directie B] 
 
“Het is leuk om te verzinnen en te bedenken en om draagvlak te krijgen”.  [Local line leader 4, directie B] 
 
“Maar ik vind juist al die veranderingen leuk, die spanning. Wéér een professionaliseringsslag, in beweging komen en we zien wel waar we 
uitkomen.”  [Local line leader 13, directie B] 
 




“The kind of change process I intend […] is well illustrated by Escher’s Metamorphose series where, as the artist explains, 
through the passage of time, “a dynamic character is obtained by a succession of figures in which changes of form appear 
gradually. Each variation of a given form is not an abrupt or discrete event, neither is it, by itself, discontinuous. Rather, 
through a series of ongoing and situated accommodations, adaptions, and alterations, sufficient modifications may be enacted 
over time that fundamental changes are achieved.” (Orlikowski, 1996) 
 
Deze casestudy streeft naar een beter begrip van het proces van organizational 
sensemaking door local line leaders door een antwoord te geven op 4 onderzoeksvragen. 
De eerste paragraaf van dit hoofdstuk gaat in op deze onderzoeksvragen. Paragraaf 5.2 
geeft ruimte tot discussie, waarbij de onderzoeker een kritische beschouwing geeft van de 
bijdrage van deze casestudy aan de reeds bestaande wetenschappelijke kennis. In deze paragraaf reflecteert de onderzoeker 
eveneens op de toegepaste methoden en technieken. Dit hoofdstuk sluit af met enkele praktische implicaties van het onderzoek 
en reikt bovendien aan de hand van de resultaten en de beperkingen van dit onderzoek suggesties aan tot vervolgonderzoek. 
 
Theoretisch en empirisch onderzoek naar sensemaking en sensegiving heeft zich tot op 
heden hoofdzakelijk geconcentreerd op strategie-implementatie en organisatieverandering 
als activiteiten van top- of seniormanagers en in een later stadium ook als handelingen van 
middenmanagers. Er is slechts zeer beperkt onderzoek verricht naar interpretatieve processen onder lager management. Deze 
casestudy anticipeert op deze lacune door datgene dat in de wetenschap bekend is over sensemaking en sensegiving onder 
senior- en middenmanagement te verbreden en een aanzet te geven tot een beter begrip van interpretatieve processen onder 
local line leaders bij bottom up organisatieverandering.  
De casestudy toont dat 19 van de 20 respondenten zich in de rol van change agent verantwoordelijk voelen voor 
organisatieverandering en een zelfstandige bijdrage leveren aan continue verbetering of vernieuwing van werkprocessen, 
producten of dienstverlening. Deze local line leaders hebben een autonome ambitie tot bijvoorbeeld ‘betere’ of ‘snellere’ 
werkprocessen of ‘breder inzetbare medewerkers’ en anticiperen op de strategische agenda van hogere managers.  
 
Local line leaders blijken om processen van betekenisgeving te stimuleren en te beïnvloeden, 3 meeromvattende stappen 
(practices) met ieder 3 specifieke gedragingen en handelingen (micro-practices) toe te passen. Een account, een 
geëxpliciteerde betekenis, ontwikkelt zich gedurende de stappen onophoudelijk als gevolg van interactie tussen actoren met 
eigen opvattingen, belangen en machtsposities. Hieruit blijkt het continue en iteratieve karakter van het proces van 
betekenisgeving. De 9 micro-practices zijn zowel discursief als non-discursief van aard en voltrekken zich, gedurende de 
uitvoering van het dagelijkse werk, zowel volgtijdelijk en parallel aan elkaar. ‘Organiseren’ valt samen met ‘veranderen’, omdat 
accounts worden gerealiseerd in de uitvoering van het dagelijkse werk. Uit het karakter en de opbouw van deze micro-practices 
kan geconcludeerd worden dat veranderingen op microniveau spontaan in de dagelijkse werkpraktijk worden gesignaleerd en 
dat organisatieverandering op microniveau om deze reden veelal bottom up plaatsvindt.  
 
De onderzoeker concludeert dat binnen de casestudy upwards sensegiving en downwards sensegiving door de local line 
leader van elkaar verschillen in het aangrijpingspunt van de verandering.  
Bij upwards sensegiving focust de local line leader op de actor in de sociale en institutionele context die een betekenis 
vormt en ligt het aangrijpingspunt van de beïnvloeding op de belangen, voorkeuren en interesses van deze actoren. Local line 
leaders hanteren wat betreft taal, toon en presentatievorm voornamelijk een convergerende aanpak om processen van 
sensemaking onder hogere managers te beïnvloeden. Local line leaders maken op deze wijze de nagestreefde verandering in 
termen van interpretatie zo klein mogelijk, zodat hogere managers de impact ervan kunnen overzien en de ambiguïteit die het 
account kan oproepen wordt gereduceerd. De local line leader realiseert door toepassing van deze micro-practices naast een 
‘inhoudelijk construct’ ook een ‘relationeel construct’. Een goed opgebouwd relationeel construct bevordert de kans dat de local 
line leader de inhoudelijk werkelijkheidsconstructie van hogere managers weet te beïnvloeden.  
 
Bij downwards sensegiving concentreert de local line leader zich voornamelijk op het account en ligt het aangrijpingspunt van 
de beïnvloeding op de betekenis die de local line leader geeft aan de aanleiding, inhoud en impact van het account. De micro-
practices die local line leaders toepassen, kennen zowel een convergerende als een divergerende toon. Uit het inzicht dat local 
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line leaders micro-practices voornamelijk op groepsniveau inzetten, leidt de onderzoeker af dat zij de medewerkers binnen hun 
dienstonderdeel als een coherente groep met één dominante werkelijkheidsconstructie beschouwen. Local line leaders streven 
ernaar om een inhoudelijk construct te creëren, door de betekenis die zijzelf geven aan het account, te communiceren. Local 
line leaders richten de inhoud, het moment en de vorm van de micro-practices in om het verschil tussen het account en de 
huidige werkpraktijk duidelijk te maken. De local line leader maakt bij downwards sensegiving de verandering in termen van 
begripsvorming juist zo groot mogelijk, met een ambitie om het verschil tussen huidige werkelijkheid en de nagestreefde 
verandering te benadrukken. De onderzoeker constateert dat local line leaders bij downwards sensegiving in mindere mate 
initiatief nemen om een relationeel construct te ontwikkelen als basis voor een inhoudelijk construct.  
Een beter begrip van de relatie tussen een relationeel construct en een inhoudelijk construct bij upwards sensegiving en bij 
downwards sensegiving, kan enkel worden verkregen indien deze casestudy wordt uitgebreid met een onderzoek naar 
processen van betekenisgeving onder de actoren die het betreft. 
 
Een local line leader kan discursieve en non-discursieve middelen inzetten om interpretatieve processen van hogere managers 
en medewerkers te beïnvloeden. Zij dienen actief ontwikkelingen en gebeurtenissen binnen de sociale en institutionele context 
binnen en buiten de organisatie te verkennen en deze vertalen naar kansen voor de eigen organisatie. Op basis van inzicht in de 
strategische agenda, de voorkeuren, interesses en belangen van hogere managers dienen local line leaders vakjargon, dat een 
afstand creëert bij upwards sensegiving, te kunnen ‘coderen’ naar eenvoudige terminologie en woordgebruik van hogere 
managers. Daarnaast dient een local line leader het vermogen te hebben om omvangrijke veranderprojecten te ontleden in 
kleine, overzienbare, en elkaar opbouwende of versterkende small wins die aansluiten op de actualiteit en op andere thema’s op 
de strategische agenda van hogere managers. Local line leaders dienen daarnaast in staat te zijn om voortdurend te schakelen 
tussen individugerichte aansturing en groepsgerichte aansturing. Local line leaders kunnen processen van betekenisgeving 
onder medewerkers stimuleren door hen stages aan te bieden, door medewerkers afgebakende opdrachten te laten vervullen 
en door, voor een tijdelijke periode, externe medewerkers en experts aan het eigen dienstonderdeel te verbinden. 
 
De casestudy verrijkt eerder gepleegd onderzoek door aandacht te besteden aan 
processen van organizational sensemaking door local line leaders. Het is opvallend om te 
constateren dat, in tegenstelling tot de belangstelling van de wetenschap voor de rol en 
inbreng van middenmanagers in processen van organizational sensemaking, local line leaders binnen deze casestudy slechts in 
beperkte mate prikkels tot verandering ervaren die afkomstig zijn van middenmanagers.  
 
Enkele inzichten van deze casestudy sluiten aan op eerder gepleegd onderzoek naar organizational sensemaking onder top-, 
senior- en middenmanagement. Het onderscheid tussen ‘kansen’ en ‘bedreigingen’ dat local line leaders maken bij de 
interpretatie van situaties, gebeurtenissen en ontwikkelingen in de sociale en institutionele context, werd reeds door Dutton en 
Jackson (1987) geïdentificeerd en door Gioia en Thomas (1996) onderschreven. De wijze waarop issue interpretation door local 
line leaders zich gedurende de tijd ontwikkelt, verbreedt de inzichten die Isabella (1990) verkreeg in een onderzoek naar de 
opbouw van sensemaking onder individuele managers op verschillende organisatieniveaus van een middelgrote instelling in. De 
beschrijving van het karakter van micro practices, waarbij de local line leader verandervoorstellen ‘codeert’, bevestigt en 
verbreedt de onderzoeksbevindingen van Rouleau (2005) als product van een onderzoek in een interorganisatorische 
casestudy. De constatering dat veranderprocessen tot verschillende responspatronen kunnen leiden, werd reeds eerder in 
beeld gebracht door Stensaker en Falkenberg (2007) in een onderzoek naar effecten van een organisatiebreed veranderproces 
onder groepen change recipients binnen drie business units. De signalering van onderling verschillende werkelijkheidsdefinities 
tussen local line leaders en hogere managers en medewerkers komt overeen en verbreedt de conclusies van Balogun en 
Johnson (2004; 2005) en Bartunek et al (2006), die stellen dat verschillen in betekenisgeving over de veranderaanpak en 
veranderdoelen tussen middenmanagement en senior management invloed hebben op de mate waarin vooraf ‘geplande’ 
veranderdoelen en effecten worden bereikt. 
De keuze voor de onderzoekscase binnen de publieke sector verbreedt de contextspecifieke inzichten die Isabella (1990), 
Gioia en Thomas (1996), Rouleau (2005), Maitlis (2005), Plowman, Baker et al (2007) en Stensaker en Falkenberg (2007) 
verkregen in respectievelijk de financiële sector, de universitaire wereld, de mode-industrie, de (muziek-)culturele sector, de 
religieuze sector en de olie-industrie. 
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Deze casestudy is niet zonder beperkingen. Om een beter begrip van processen van sensemaking en sensegiving op lagere 
niveaus in de organisatie te verkrijgen, is een sociaal-constructionistisch perspectief gehanteerd. Deze aanpak levert beeldende 
en kleurrijke voorbeelden op van de dagelijkse werkpraktijk, maar kent ook enkele onderzoekstechnische restricties. Zo zijn local 
line leaders uitgenodigd om zelf een keuze te maken in de veranderprocessen die zij bespreekbaar wilden maken in dit 
onderzoek. Mogelijkerwijs hebben local line leaders gebruik gemaakt van deze vrije ruimte om veranderprocessen waar zij zelf 
bij voorkeur niet aan herinnerd worden, niet te benoemen. Het is om deze reden niet uit te sluiten dat het onderzoek andere 
inzichten had opgeleverd, indien de onderzoeker vooraf een selectie had gemaakt in typen verandertrajecten. 
Er is naar gestreefd om de impact van deze beperking zoveel mogelijk te reduceren door zowel te concentreren op 
veranderprocessen die de vooraf nagestreefde doelen geheel of grotendeels hebben opgeleverd, als op processen waarvoor 
dit in mindere mate of in het geheel niet geldt. De onderzoeker stelt bovendien dat local line leaders een uitermate zelfkritische 
houding hebben aangenomen in dit onderzoek 
 
Een andere beperking van dit onderzoek vormt de nadruk die heeft gelegen op de handelingen en gedragingen van local line 
leaders, waarbij het effect van afzonderlijke, op zichzelf staande acties op hogere managers of op medewerkers van het 
dienstonderdeel niet geïnventariseerd is. Als gevolg van deze beperkende factor zijn responspatronen of nieuw of aangepast 
gedrag bij actoren als gevolg van beïnvloeding of overtuiging door local line leaders niet in beeld gebracht.  
De onderzoeker heeft door participatie observatie, door bestudering van mails en door informele gesprekken te voeren met 
local line leaders en middenmanagers geïnvesteerd in het ‘wederkerig’ maken van interpretaties, acties en reacties.  
Deze casestudy staat wat betreft deze onderzoekstechnische beperking overigens niet op zichzelf. Diverse studies blijken 
eveneens niet deze toets op de meerzijdigheid van selectie en labelling te hebben uitgevoerd. De onderzoeker beschouwt dit 
als een omissie in de huidige stand van zaken in het wetenschappelijk onderzoek naar organizational sensemaking. Het risico 
dreigt dat er slechts een deel van de werkelijkheid in beeld wordt gebracht, omdat er met een subjectieve bril, die van de 
onderzoeker, een subjectieve interpretatie, die van de centrale actor in het onderzoek, onderzocht wordt. 
 
Omwille van praktische redenen is het niet mogelijk geweest om local line leaders intensief te volgen en hun gedrag en 
activiteiten over een langere periode dagelijks te observeren. Men kan dit onderzoek om deze reden niet als uitputtend 
beschouwen ten opzichte van alle accounts die local line leaders hebben ‘aangemaakt’ in de onderzoeksperiode, noch als 
limitatief ten aanzien van alle gedragingen en handelingen die zij hebben toegepast om betekenisgeving onder hogere 
managers of medewerkers te beïnvloeden. In deze zin is het tevens niet uit te sluiten dat het onderzoek ‘rijkere’ inzichten had 
opgeleverd indien de focus had gelegen op een selecte keuze voor drie of vier local line leaders en om hen voor de duur van 
drie tot vier maanden te volgen bij hun day-to-day micro-practices. 
 
Een laatste beperking komt voort uit de keuze voor de onderzoeksomgeving. De publieke organisatie binnen deze casestudy is 
een loopbaandienst waarbinnen een groot aantal medewerkers in termijnen van vier jaar overplaatsbaar zijn. Dit 
loopbaanprincipe leidt ertoe dat grote aantallen managers en medewerkers een langdurig werkzaam zijn voor de organisatie, 
maar tegelijkertijd een relatief korte functieverblijfsduur kennen. Dit organisatiekenmerk beïnvloedt mogelijk de 
overdraagbaarheid van de resultaten van de casestudy, aangezien de externe in- en uitstroom verhoudingsgewijs beperkt is, 
terwijl de interne mobiliteit in vergelijking met andere publieke organisaties hoog is. Het is uit dit oogpunt interessant om 
inzichtelijk te maken in welke mate de geidentificeerde activiteitenstructuur zich eveneens voordoet in andere (semi-)publieke en 
private organisaties van een vergelijkbare omvang in bijvoorbeeld de onderwijssector, de bancaire sector of de energiesector.  
 
Deze casestudy wijst op diverse mogelijkheden tot vervolgonderzoek. De wetenschap 
onderkent dat sensemaking en sensegiving een retrospectief karakter hebben, waarbij 
deze processen zich iteratief en opbouwend ontwikkelen. Desondanks is er nog beperkt 
onderzoek verricht naar de ontwikkeling van betekenisgeving binnen één case door op verschillende momenten in de tijd te 
meten. In de beleving van de onderzoeker kan ‘echte’ verandering echter enkel worden aangetoond indien onderzoek wordt 
verricht naar de ontwikkeling van betekenisconstructies binnen dezelfde onderzoekscontext over meerdere eenheden van tijd. 
Het lijkt van wetenschappelijk en praktisch belang om inzicht te verkrijgen in een mogelijke relatie tussen het construct ‘tijd’ en 
processen van betekenisgeving en, indien een verband wordt gevonden, in welke mate hier sprake van is onder verschillende 
omstandigheden en binnen uiteenlopende contexten.  
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Een tweede mogelijkheid tot vervolgonderzoek is een verkenning naar de mate waarin ‘vertrouwen’ een relatie onderhoudt met 
organizational sensemaking. ‘Vertrouwen’ is een multidimensionaal, sociaal construct dat is opgebouwd uit elementen van 
verwachtingen, onzekerheid, houding, gedrag, relaties en interpretaties in de dagelijkse werkpraktijk (Schoorman, Mayer & 
Davis, 2007). Deze contextspecifieke elementen zijn eveneens gerelateerd aan processen van organizational sensemaking. 
Desondanks is er nog zeer beperkt onderzoek verricht naar de relatie tussen de mate waarin managers vertrouwen hebben in 
veranderprocessen en de mate waarin zij initiatief nemen om processen van betekenisgeving te beïnvloeden.  
 
Een laatste mogelijkheid tot vervolgonderzoek komt direct voort uit de bevindingen die de casestudy heeft opgeleverd. 
Processen van betekenisgeving blijken in een activiteitenstructuur te kunnen worden ondergebracht. De onderzoeker 
constateert dat de gedragingen en de handelingen die zich richten op hogere managers in de dagelijkse werkpraktijk andere 
uitingsvormen hebben dan de gedragingen en handelingen die zich richten op medewerkers. Beïnvloeding van hogere 
managers vindt plaats door in te spelen op hun belangen, voorkeuren en interesses en door hierbij (non)discursieve middelen in 
te zetten die in overwegende mate convergerend van aard zijn. Van een dergelijke beïnvloeding blijkt ten opzichte van 
medewerkers slechts in beperkte mate sprake.  
De casestudy toont dat local line leaders zichzelf meer succesvol achten bij upwards sensegiving, dan bij downwards 
sensegiving. Het is om deze reden allereerst in wetenschappelijk opzicht interessant om te onderzoeken in welke mate het 
verschil in aangrijpingspunt tussen upwards sensegiving en downwards sensegiving zich herhaalt in een vergelijkbaar 
onderzoek op hogere managementniveaus binnen deze case of andere, gelijksoortige cases. 
 
Dit onderzoek dient allereerst een belang om de huidige stand van de empirie van 
processen van betekenisgeving onder verschillende managementniveaus te verbreden. 
Daarnaast levert de casestudy inzichten op die reden geven tot de formulering van enkele 
aanbevelingen met een praktisch en maatschappelijk belang. In deze casestudy hebben 19 respondenten geparticipeerd.  
 
De onderzoeker komt tot het inzicht dat 7 van de 19 respondenten in actuele of recente veranderprocessen ervaren dat er geen 
sprake is van een gedeelde betekenisgeving tussen de local line leader en de hogere manager. In de dagelijkse werkpraktijk 
leidt het niet kunnen overbruggen van onderling uiteenlopende werkelijkheidsdefinities ertoe dat local line leaders er niet zeker 
van zijn of zij al dan niet gehele en oprechte instemming en betrokkenheid hebben van hogere managers bij veranderinitiatieven. 
Ook ervaren local line leaders dergelijke ‘gaps’ als gedrag of actie van hogere managers dat niet in lijn is met de strategie van 
de organisatie. Bij local line leaders leiden deze ervaringen tot zelfkritiek en organisatiekritiek en zoals enkelen het zelf noemen, 
ongenoegen en frustratie. Het achterwege blijven van een begripsverhouding tussen de local line leader en hogere managers 
wijst op een mogelijke onduidelijkheid over de strategische agenda en koers van de organisatie of op de ongewenste situatie 
dat een local line leader onwetend is of en in welke mate hij of zij een bijdrage levert aan de doelen die de organisatie nastreeft.  
 
De casestudy brengt in beeld dat 16 van de 19 respondenten ten tijde van deze casestudy een fundamentele verschuiving van 
kernwaarden en overtuigingen ervaren die zij typeren als ‘verzakelijking van de dienstverlening’ en als ‘versterking van de 
positionering binnen de publieke en maatschappelijke sector’. Deze verschuiving op macroniveau, die de onderzoeker duidt als 
een paradigmashift, dient als een ware voedingsbodem voor veranderingen op microniveau. Local line leaders stellen dat zij, 
geprikkeld door de sterk veranderende sociale context, ideeën hebben over de wijze waarop invulling gegeven kan worden aan 
beide uitingsvormen van de verschuiving (zie bijlage 14); in een aantal gevallen geven local line leaders daarbij aan dat hogere 
managers meer ontvankelijk lijken voor veranderinitiatieven die voorheen onbespreekbaar waren. De onderzoeker concludeert 
om deze reden dat een dergelijke paradigmashift processen van sensemaking versterkt. 
 
“Twee jaar geleden was het aankaarten van dit thema eigenlijk not done omdat het niet in de cultuur paste, het kon gewoon niet. Dat was toen 
bedreigend; nu is het juist strategisch om er mee bezig te zijn want het sluit aan op bezuinigingen. Wat eerst een bedreiging was van "hoe 
gaan we dit doen?”, wordt nu een “okee, […] we gaan doorpakken op een aantal punten." [Local line leader 11, directie B] 
 
Het is aan te bevelen om de achtergronden van de gesignaleerde verschillen in betekenisgeving te inventariseren en deze na 
diagnosticering te overbruggen met de juiste interventies. Competenties van middenmanagers om processen van sensemaking 
onder local line leaders te prikkelen, kunnen hierbij worden ontwikkeld. Processen van issue selling door local line leaders zijn 
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mogelijk meer krachtig wanneer top- en middenmanagers optreden als issue sponsors, tonen dat zij open staan voor 
verandering en dergelijk gedrag bij local line leaders ondersteunen. Interventietechnieken zoals mentoring, reverse mentoring en 
appreciative inquiry kunnen in een vertrouwde omgeving hierbij ondersteunend en versterkend werken. 
 
De casestudy toont daarnaast dat ‘gaps’ in betekenisgeving tussen local line leaders op horizontaal niveau onvoldoende 
overbrugd worden. De organisatie functioneert volgens 16 van de 19 local line leaders als een ‘archipelstructuur’ of ‘eilandenrijk’, 
waarbij standpunten en visies over organisatieverandering vooral via de lijn gewisseld worden en zich zodoende beperken tot 
de grenzen van de afdeling (zie bijlage 13). Afstemmingsmomenten tussen local line leaders en hogere managers binnen en 
buiten de grenzen van de directie, benadrukken veelvuldig juist de verschillen tussen de dienstonderdelen omdat afstemming 
vooral functioneel wordt benaderd. Het impliceert dat local line leaders zich met name associeren met de functie en het 
dienstonderdeel waarop zij geplaatst zijn, en in mindere mate met het directiebrede belang of het organisatiebelang als geheel.  
 
“Ik ervaar het als een eilandenrijk. Het is ook zo'n grote directie, ik ken lang niet alle namen, de meeste ken ik van gezicht. Maar het is te 
groot om […] bij zo’n grote directie een gemeenschappelijk gevoel te creëren”. [Local line leader 10, directie A] 
 
“Er is zeker geen sprake van één directie, er zijn een aantal werkmaatschappijen. Het is ooit eens mooi geformuleerd dat we in een 
archipelstructuur opereren waarin nauwelijks functionele raakvlakken bestaan”. [Local line leader 19, directie A] 
 
“Eén keer per half jaar komen local line leaders samen. Het is alleen een moeizaam overleg, hoe houd je het voor iedereen interessant? Hoe 
zorg je dat er wel enige kruisbestuiving plaatsvindt? Het is heel moeilijk om onderwerpen te vinden waarvan we zeggen “dat raakt ons nu 
allemaal”. De één is veel proactiever dan de andere. Alleen is dan altijd de tijd te kort om kritisch naar elkaars inbreng te kijken. Dus het 
wordt wel geprobeerd, maar het is moeizaam”. [Local line leader 5, directie B] 
 
Staudenmayer, Tye en Perlow (2002) concluderen dat veranderingen in complexe organisaties veelvuldig niet succesvol zijn, 
omdat mensen en groepen vaak een focus leggen op hun eigen taken. Deze focus maakt het vrijwel niet mogelijk voor hen om 
gezamenlijke, brede organisatieverandering in de praktijk te brengen. Dit is een knelpunt omdat Staudenmayer et al (2002) 
eveneens stellen dat organisatieverandering in complexe organisaties vanuit verschillende perspectieven en 
verantwoordelijkheden benaderd zouden moeten worden om succesvol te zijn.  
Deze constatering pleit voor het aanmoedigen van processen van sensemaking tussen afdelingen en tussen directies, 
bijvoorbeeld door middel van bijeenkomsten om visie, kernwaarden en strategische doelen te vertalen naar operationele 
ambities en vice versa. Tijdens interactieve, cross-disciplinaire bijeenkomsten moet het gesprek en de betekenisgeving aan de 
inhoud centraal staan, in plaats van de functionaliteit van de inhoud op zich. In MT’s van de beide directies zou de nadruk 
moeten liggen op strategische integratie, waarbij ruimte is voor functionele differentiatie. De organisatie zou daarnaast het 
werken met flexibele en crossdisciplinaire structuren met vooraf benoemde output- en outcomefactoren kunnen aanmoedigen. 
Tijdelijk gekoppelde micro-systemen geven een impuls aan processen van sensemaking: hoe meer micro-systemen doelgericht 
onderling verbonden zijn, hoe hoger de kans dat beleefde werkelijkheden onderling zullen ‘mixen’. Het onlangs geïntroduceerde 
“Het Nieuwe Werken” en de ambitie om de organisatie om te vormen tot een netwerkorganisatie met flexibele eenheden, kan een 
basis leggen voor dergelijke loosely coupled systems. Hier zouden krachtige issue sponsors centraal in de organisatie 
gepositioneerd moeten zijn, die opdrachten tot veranderinitiatieven formuleren en de beantwoording hiervan door local line 
leaders of medewerkers convergeren. Om voldoende onderscheidende interpretaties op accounts te verkrijgen, zou hierbij 
moeten worden voorkomen dat accounts steeds aan dezelfde (gelijkdenkende) managers worden voorgelegd. 
 
Een laatste aanbeveling betreft de wijze waarop downwards sensegiving in de dagelijkse werkpraktijk plaatsvindt. Local line 
leaders dienen zich te realiseren dat werkelijke organisatieverandering niet ‘van bovenaf’ georkestreerd kan worden. In de 
huidige tijdgeest, gekenmerkt door hoge mate van dynamiek en onvoorspelbaarheid, staat ‘organiseren’ in grote mate gelijk aan 
‘veranderen’ en dienen managers adaptieve capaciteit binnen de gehele organisatie, ook onder medewerkers, te ontwikkelen.  
Managers zijn volgens Homan (2005) begeleiders van betekenisgeving. In plaats van een verandering op te leggen en deze 
te rechtvaardigen, kunnen local line leaders slechts transitionele ruimte geven door concrete doelen en nagestreefde resultaten 
te schetsen en de medewerkers aan te moedigen tot het experimenteren met aangepast of nieuw gedrag. Dit vereist 
peoplemanagement skills, waarbij het raadzaam is om niet alleen aandacht te hebben voor de ontwikkeling van óf groepsgericht 
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leiderschap óf individugericht leiderschap onder local line leaders, maar juist voor de ontwikkeling van bekwaamheden en 
competenties die schakelen tússen beide leiderschapstypen.  
In deze casestudy blijkt de local line leader vaak een meewerkend teamleider te zijn die of allround inzetbaar is op de 
activiteiten van de werkeenheid of juist een specialist is in één of meer technisch-inhoudelijke aspecten van het werkpakket. Als 
gevolg van vele dienstjaren beschikken local line leaders als vanzelfsprekend over institutionele kennis van de organisatie. Zij 
beschikken eveneens over voldoende technisch-inhoudelijke kennis om een inhoudelijk construct te ontwikkelen. Local line 
leaders hebben echter minder ervaring met het relationele aspect bij organisatieverandering, omdat het veelal jonge of minder 
ervaren leidinggevenden betreft. Het verdient om deze reden aanbeveling om huidige local line leaders te trainen en te 
ontwikkelen op relationele kennis en interpersoonlijke competenties en vaardigheden. Zij dienen te beschikken over durf en 
vertrouwen om relationele constructen te ontwikkelen met hogere managers en over tijd en inspiratie om actie, gedrag en 
resultaten van medewerkers herkenbaar en bespreekbaar te maken. Functies van medewerkers dienen in hoge mate inhoudelijk 
zelfstandig te zijn. Medewerkers hebben hierbij verantwoordelijkheid voor planning, uitvoering, evaluatie en bijstelling van het 
eigen werk, terwijl de local line leader toe ziet op het verloop van deze processen en voorziet in de middelen om het proces of 
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Algemeen Topics Aspecten 
Inleidend   kennismaking 
 doel, duur, opbouw van het interview 
 opname interview, anonimiteit en vertrouwelijkheid 
Achtergrond en ervaring van 
de OL 
Achtergrond en ervaring  wat is doel en takenpakket van functie? 
 over welke werk-/managementervaring beschikt OL? 
 welke leidersrollen en -verantwoordelijkheden 
beschouwt OL als de zijne/de hare? 
Praktijk van het team Werkpraktijken van het team  wat is doel en takenpakket van de afdeling? 
 wat gaat er goed? 
 wat gaat er minder goed? 
 hoe is het werk/team ontwikkeld de laatste jaren? 
Inzicht, ervaring met en input 
aan strategieontwikkeling 



























 neemt OL opgelegde strategieveranderingen waar 




 hoe ziet OL zijn/haar verantwoordelijkheid op dit 
punt? 
 hoe gaat OL hiermee om? (translating) 
 welke betekenis wordt gegeven (strategic, political, 
threat, opportunity)? 
 hoe communiceert OL met team over opgelegde 
veranderingen (overcoding, disciplining)? Wordt er 
ingespeeld op werkelijkheidsconstructie/ beleving 
van de groep (justifying)? Welke momenten worden 
benut? Welke hulpmiddelen worden hierbij gebruikt? 
 onderneemt OL of team acties om 
strategieveranderingen ‘van onderaf’ te initiëren? 
Zijn er voorbeelden van micro-practices op 
teamniveau? 
 hoe gaat OL hiermee om? (translating) 
 welke betekenis wordt gegeven (strategic, political, 
threat, opportunity)? 
 hoe communiceert OL met midden- of hogere 
managers over veranderingen (overcoding, 
disciplining)? Wordt hierbij ingespeeld op 
werkelijkheidsconstructie/ beleving van de hogere 
manager(s) (justifying)? Welke momenten worden 




Algemeen Topics Aspecten 
Kritieke factoren Succes- en remfactoren geplande 
veranderstrategie 
 hebben de geplande veranderingen het beoogde 
doel/ effect opgeleverd? 
 wat bevorderde de implementatie van de geplande 
verandering? 
 wat beperkte de implementatie van de geplande 
verandering? 
Succes- en remfactoren micro-
veranderingen 
 hebben de micro-veranderingen een effect gehad 
op breder of hoger niveau in de organisatie? 
 wat bevorderde de acceptatie/aanname van de 
micro-practice? 
 wat beperkte de acceptatie/aanname van de micro-
practice? 
Mening en visie   hoe vindt strategievorming binnen de organisatie 
doorgaans plaats? Wat kan er gezegd worden over 
de duidelijkheid van geplande strategieën en over 
betrokkenheid van OL? 
 wat zou de rol van de OL kunnen en moeten zijn wat 
betreft vorming en/of implementatie van 
veranderstrategie? 
Afronding   mogelijkheid tot stellen van vragen, geven van 
toelichting, of terugkomen op eerdere uitspraken. 






















Herkomst actoren  










Inleidend (zonodig)  doel van observatie 




 Local line leader Actor 1 ……….. Actor 2 ……….. Actor 3 ……….. Actor 4 ……….. 
Algemene indruk van  
houding en gedrag 
 moment 1 
 
 moment 2 
 
 moment 3 
 




    
Bespreking van indruk 
 moment 1 
 
 moment 2 
 
 moment 3 
 
 moment 4 
 
     
 
Activiteit en beïnvloeding met 

















     
 
  
Activiteit en beïnvloeding met 

















     
 
Activiteit en beïnvloeding met 

















     
 
Activiteit en beïnvloeding met 






































From: Hulst, Otto van  
Sent: vrijdag 16 maart 2012 14:59 
To: Peters, Han 
Subject: verzoek tot deelname aan onderzoek Verandermanagement 
 
Beste [naam directeur], 
Ik vraag je vriendelijk om instemming met mijn voorstel dat ik de clusterhoofden van DCM  benader tot 
participatie aan een onderzoek. 
Met dit onderzoek kan ik mijn studie Implementatie- en Veranderwetenschappen afsluiten. 
Ik moest aan DCM denken aangezien jullie net de evaluatie van de reorganisatie hebben afgerond en starten 
met een nieuwe fase in jullie ontwikkeling.  
Namens HDPO heb ik onder andere meegewerkt aan de formatieve afwikkeling. 
 
Toelichting op onderzoek 
Het onderzoek richt zich op de bijdrage van eerstelijns leidinggevenden in de organisatie aan 
organisatieverandering in brede zin. Ik ben benieuwd naar de mate waarin leidinggevenden door hun 
aansturing en door hun interactie met naaste en hogere leidinggevenden bijdragen aan de ontwikkeling van de 
organisatie. Ik focus op leidinggevenden die direct aansturing geven aan de werkvloer, en zelf geen 
leidinggevenden onder zich hebben. 
 
Theorie 
Binnen BZ worden organisatieveranderingen doorgaans met een geplande aanpak (Planned change), topdown 
aangepakt. Daar is in principe niks mis mee. Maar omdat er zoveel veranderingen gelijktijdig plaatsvinden, kan 
de leiding dit nooit allemaal tegelijk inhoudelijke en procesmatig regisseren.  
Binnen de Veranderwetenschappen stelt de stroming Continuous change dat Planned change er ten onrechte 
vanuit gaat dat ‘verandering’ tijdelijk is en dat er na de verandering een periode van stabiliteit aan breekt. 
Continuous change stelt: change is here to stay, stability is out. Verandering is de enige stabiele factor.  
Als dit waar is, dan zal changing steeds meer moeten samenvallen met organizing en organizing steeds meer 
moeten samenvallen met strategizing.  
Vanuit de dagelijkse werkpraktijk/op de werkvloer zullen er dus steeds meer veranderingen direct moeten 
worden geinitieerd en geimplementeerd (bottom-up) omdat dit de plaats is waar organizing dan samen komt 
met changing. Clusterhoofden hebben hierin een belangrijke rol om te schakelen tussen hun rol als 
meewerkend voorman maar vooral als leidinggevende en als adviseur van de hogere en naaste 
leidinggevenden. 
 
Concreet verzoek: geven en nemen 
Ik vraag in concreto om 1 uur per leidinggevende voor een interview; ook vraag ik de leidinggevenden om na 
het interview een vragenlijst in te vullen, wat maximaal 15 minuten vergt. 
Ik heb het onderzoek zodanig ingestoken, dat ik iedere gesprekspartner als dank voor de medewerking ook wat 
‘terug kan geven’. De gestandaardiseerde vragenlijst die als hulpmiddel dient in het onderzoek, geeft namelijk 
na analyse een goed inzicht in de verschillende rollen die de leidinggevende bewust maar waarschijnlijk vooral 
onbewust in de praktijk brengt. Op basis van de analyse, krijgt iedere leidinggevende inzicht in sterke punten, 
verbeterpunten en in de valkuilen van zijn of haar invulling van de leidersfunctie. 
 
Binnen HDPO participeren alle clusterhoofden; interviews met hen zijn inmiddels gestart. 
 
Wanneer je in stemt met dit verzoek, kun je mij dan positief beantwoorden ofwel deze mail door sturen aan de 
afdelings- of clusterhoofden binnen DCM op wie dit onderzoek betrekking heeft, met mijn mailadres in de cc. 
Op deze wijze weet ik dat ik de desbetreffende leidinggevende mag benaderen voor deelname. 
  
De medewerking van de leidinggevenden is vanzelfsprekend volledig vrijwillig en kan ingepland worden op een 
moment dat het hen best uit komt, wel het liefst binnen nu en vier weken. Ik probeer uit te komen op in totaal 
20 tot 25 interviews. 
De bevindingen en resultaten dienen enkel voor dit onderzoek en zullen verder niet gebruikt worden overige 
processen. 
 
Ook wanneer je het geen geschikt moment vind om leidinggevenden te belasten met een onderzoek zoals dit, 
hoor ik natuurlijk graag van je. 
 
Vanzelfsprekend ben ik bereid tot het geven van een verdere toelichting! 
Ik ben benieuwd naar je reactie. 
 
Alvast dank voor je aandacht, 
Met groet, 
 




tel:  6493 











From: Hulst, Otto van  
Sent: Tuesday, April 17, 2012 05:31 PM 
To: Hersbach, Cor  
Subject: verzoek tot deelname aan onderzoek Implementatie- en Verandermanagement  
 
Beste [naam respondent], 
Langs deze weg benader ik je met een verzoek tot participatie aan een onderzoek. 
Eerder gaf [naam leidinggevende] aan dat ik je om medewerking mocht verzoeken. 
Met dit onderzoek kan ik mijn studie Implementatie- en Verandermanagement afsluiten. 
 
Toelichting op onderzoek 
Het onderzoek richt zich op de bijdrage van eerstelijns leidinggevenden in de organisatie aan 
organisatieverandering in brede zin. Ik ben benieuwd naar de mate waarin leidinggevenden door hun 
aansturing en door hun interactie met naaste en hogere leidinggevenden bijdragen aan de ontwikkeling van de 
organisatie. Ik focus op leidinggevenden die direct aansturing geven aan de werkvloer, en zelf geen 
leidinggevenden onder zich hebben. 
 
Theorie 
Binnen BZ worden organisatieveranderingen doorgaans met een geplande aanpak (Planned change), topdown 
aangepakt. Daar is in principe niks mis mee. Maar omdat er zoveel veranderingen gelijktijdig plaatsvinden, kan 
de leiding dit nooit allemaal tegelijk inhoudelijke en procesmatig regisseren.  
Binnen de Veranderwetenschappen stelt de stroming Continuous change dat Planned change er ten onrechte 
vanuit gaat dat ‘verandering’ tijdelijk is en dat er na de verandering een periode van stabiliteit aan breekt. 
Continuous change stelt: change is here to stay, stability is out. Verandering is de enige stabiele factor.  
Als dit waar is, dan zal ‘het veranderen’ steeds meer moeten samenvallen met ‘het organiseren’ en met 
‘strategizing’.  
Vanuit de dagelijkse werkpraktijk/op de werkvloer zullen er dus steeds meer veranderingen direct moeten 
worden geinitieerd en geimplementeerd (bottom-up) omdat dit de plaats is waar organizing dan samen komt 
met changing. Clusterhoofden hebben hierin een belangrijke rol om te schakelen tussen hun rol als 
meewerkend voorman maar vooral als leidinggevende en als adviseur van de hogere en naaste 
leidinggevenden. 
 
Concreet verzoek: geven en nemen 
Ik vraag in concreto om 1 uur per leidinggevende voor een interview; ook vraag ik de leidinggevenden om na 
het interview een vragenlijst in te vullen, wat maximaal 15 minuten vergt. 
Ik heb het onderzoek zodanig ingestoken, dat ik iedere gesprekspartner als dank voor de medewerking ook wat 
‘terug kan geven’. De gestandaardiseerde vragenlijst die als hulpmiddel dient in het onderzoek, geeft namelijk 
na analyse een goed inzicht in de verschillende rollen die de leidinggevende bewust maar waarschijnlijk vooral 
onbewust in de praktijk brengt. Op basis van de analyse, krijgt iedere leidinggevende inzicht in sterke punten, 
verbeterpunten en in de valkuilen van zijn of haar invulling van de leidersfunctie. 
 
Naast DCM voer ik voor mijn onderzoek ook gesprekken met leidinggevenden binnen HDPO. 
 
Je medewerking is vanzelfsprekend volledig vrijwillig en kan ingepland worden op een moment dat het je best 
uit komt, wel bij voorkeur binnen nu en vier weken. Ik probeer uit te komen op in totaal 20 tot 25 interviews in 
de periode maart/april. 
De bevindingen en resultaten dienen enkel voor dit onderzoek en zullen verder niet gebruikt worden overige 
processen. 
 
Vanzelfsprekend bereid tot het geven van een verdere toelichting! 
  
 
Dank voor je aandacht, ik kijk uit naar je reactie, 
Met groet, 
 






tel: 070348 6493 


















From: Hulst, Otto van  
Sent: donderdag 12 april 2012 18:06 
To: Comijs, Diana 
Subject: vragenlijst onderzoek Verander- en Implementatiemanagement 
 
Hi [naam respondent], 
Dank voor het inspirerende gesprek van zojuist! 
In de bijlage tref je de Excel-vragenlijst aan die bij mijn onderzoek hoort. 
Twee werkbladen, één met de vragenlijst en één met de resultaten. 
Op beide werkbladen staat een korte toelichting. 
Op het tweede werkblad kun je aan geven of je belangstelling hebt voor een korte (schriftelijke) analyse van 
mijn kant van de resultaten. 











tel: 070348 6493 









(0) Interpretatie scores op vragenlijst onderzoek Implementatie- en Veranderwetenschappen 
 
Je hebt medewerking verleend aan een onderzoek met betrekking tot Implementatie- en Veranderwetenschappen. Je hebt je bereid 
verklaard tot het voeren van een interview en je hebt een vragenlijst ingevuld. Hiervoor wil ik je van harte bedanken! 
Voor dit onderzoek heb je een vragenlijst ingevuld die je inzicht geeft in jouw beleving van de managementrollen die je vervult. Voor mijn 
onderzoek was het invullen voor de vragenlijst relevant, omdat ik op deze wijze kan vaststellen in hoeverre je jezelf in de positie voelt om 
veranderingen binnen de organisatie te initiëren of te helpen realiseren. Wanneer je lage scores zou invullen op die stellingen in de 
vragenlijst die met ‘verandering’ te maken hebben, kan het zijn dat ik de onderzoeksdata die uit ons gesprek interview voortkomt, minder 
goed in mijn onderzoek kan gebruiken. Jouw ‘scores’ worden niet gebruikt met een ander doel dan dat. 
 
Ik vind het leuk dat ik je als dank voor jouw medewerking iets terug kan geven. Aan de hand van jouw antwoorden kan ik je namelijk inzicht 
geven in de bewuste en onbewuste overtuigingen die achter jouw leidersrol schuil gaan. Aan de hand van het Competitive Value Frame van 
Quinn, kun je de invulling van jouw eigen managementrol analyseren en mogelijk zelfs verbeteren. 
 
Achtereenvolgens tref je aan: 
1 theorie achter het Competitive Value Frame 
de inrichting van het CVF en de belangrijkste achtergronden en implicaties 
2 vragenlijst inclusief jouw scores 
jouw persoonlijke scores op de vragenlijst 
3 presentatie van de gemiddelde scores en van jouw dominante waardenkader 
in cijfers en in figuur jouw gemiddelde scores weergegeven, waaruit je inzicht krijgt in jouw dominante waardenkader 
4 zelfanalyse en conclusies uitkomsten vragenlijst 
inzicht in kenmerkend gedrag per rol, valkuilen en beschrijving van kernvaardigheden waardoor je jouw leidersrol kunt 
ontwikkelen. 
 
Wil je eventueel reageren op deze beknopte interpretatie van jouw scores, voel je dan vrij om me te benaderen op onderstaande 
contactgegevens. 
 
Uiteraard gaat er een wereld schuil achter het CVF. Zo kun je het instrument een grote meerwaarde geven door behalve zelf te scoren, ook 
naaste leidinggevenden of jouw eigen medewerkers te vragen om hun beleving van ‘jouw managersrol’ ook in scores uit te drukken. Vergeet 
daarbij vooral niet om vervolgens het gesprek aan te gaan om scores te bespreken. Een score op zich zegt niets; een voorbeeldsituatie 
welke de ander noemt om zijn of haar score toe te lichten, des te meer. 
Voor meer informatie kun je wellicht het “Handboek Managementvaardigheden”, van Quinn, Faermann, Thompson en McGrath (ISBN 90 395 
2013 5) eens lezen. Dit geeft je, zeer praktisch en toepassingsgericht, inzicht in leidersrollen en biedt door middel van praktijkcases 
uitgebreide mogelijkheden om jouw invulling van je leidersrol te analyseren. 
 
Nogmaals bedankt! 
met vriendelijke groet, 





(1) Theorie achter Competitive Value Frame 
 
De vragenlijst komt voort uit het gedachtegoed van Quinn, wiens onderzoek naar indicatoren van effectieve organisaties leidde tot de 
ontwikkeling van het concurrerende waardenkader. Quinn combineert de vier managementtheorieën door ze in een assenstelsel te plaatsen, 
die twee schalen weergeven: 
 De verticale as is de schaal tussen flexibiliteit en beheersing; 
 De horizontale as is de schaal tussen interne en externe gerichtheid. 
 
In de werkelijkheid heeft elke organisatie een positie op deze twee dimensies: er is een aandachtsverdeling tussen interne en externe 
gerichtheid, en een verdeling tussen de gerichtheid op flexibiliteit van organisatie en beheersing in de organisatie. In 
veranderingsprocessen proberen organisaties vaak deze posities te wijzigen. Dit levert in het merendeel van de gevallen slechts beperkt 
succes op of leidt tot effecten die vooraf niet waren voorzien. Dat komt omdat de leidinggevenden van de organisatie vaak wel structuren en 
processen veranderen, maar hun leidersrol of stijl dikwijls niet aanpassen. 
Per theorie heeft Quinn twee kenmerkende leidersrollen getypeerd. Alles bij elkaar leveren de vier managementtheorieën en de acht 

























De essentie van het model: Quinn stelt dat de ideale manager de acht rollen allen beheerst en deze kan toepassen in afstemming op de 
specifieke context en situatie die zich voordoet.  
Iedere leidinggevende heeft echter een dominant waardenkader, oftewel een voorkeur voor een kwadrant in het bovenstaande model. Dus 
iemand neigt er vooral naar om gedrag te vertonen dat overeen komt met het welbevinden van menskracht, met de ontwikkeling van nieuwe 
producten, diensten en relaties, met de vorming, beheersing en realisatie van visies en doelen ofwel met het structureren en toezien op 
processen en taken. Dit dominante waardenkader is individueel bepaald en vloeit hoofdzakelijk voort uit een combinatie van de 
opleidingsachtergrond, de positie in een hiërarchische structuur, de cultuur, eerdere werkervaringen en persoonlijke drijfveren van de 
persoon in kwestie. Persoonlijke overtuigingen en voorkeuren zorgen er ook voor dat een leidinggevende een voorkeur heeft voor één of 
twee rollen, boven de andere rollen. De overtuigingen zijn deels bewust, omdat een leidinggevende ervan overtuigd is dat binnen een type 
organisatie een bepaalde leidersrol het meest effectief is. Deels zijn deze ook onbewust, ontstaan en gegroeid vanuit de persoonlijkheid van 
een leidinggevende omdat deze zich bij een bepaalde stijl ‘het meest comfortabel voelt’. Een goede manager is zich bewust van eigen 
‘blinde vlekken’ en kan wanneer de situatie hierom vraagt ook rollen spelen en bijbehorende vaardigheden toepassen die naast zijn 




Centrale opvatting: organisatie 
bestaat uit mensen. 
Betrokkenheid leidt tot inzet. Nadruk 
op participatie en consensus. 
Teamgericht. De manager is vooral 




Centrale opvatting: organisatie moet 
flexibel zijn en zich steeds 
aanpassen. Nadruk ligt op innovatie, 
verandering. De manager is vooral 






Organisatie is er om winst te 
maken. Nadruk op duidelijke richting, 
rationele analyses. De manager is 





Centrale opvatting: organisatie moet 
stabiel worden door routines. Nadruk 
op vastleggen van procedures en 
verantwoordelijkheden. De manager 














(2) Vragenlijst onderzoek Implementatie- en Veranderwetenschappen 
 
Je hebt op een zevenpuntsschaal de scores die je het meest van toepassing acht op jezelf, genoteerd in de blauwe cellen. In deze 
uitwerking vind je een nadere interpretatie van jouw scores. 
Goede of verkeerde antwoorden bestaan niet: een score tussen 1 of 7 zegt niets over jouw managementkwaliteiten of functioneren. 
              
Zevenpuntsschaal: 
  
Bijna nooit 1 2 3 4 5 6 7 Bijna altijd 
 
              
Hoe frequent geeft u, als manager uitvoering aan: 
         
4 1 Inventieve ideëen inbrengen. 
         
6 2 Invloed uitoefenen op superieuren in de organisatie. 
       
7 3 De noodzaak om afdelingsdoelen te bereiken verduidelijken. 
      
2 4 Voortdurend het doel van de afdeling verduidelijken. 
       
4 5 Zoeken naar innovatie en potentiële verbeteringen. 
       
6 6 De rol van de afdeling heel duidelijk stellen. 
        
5 7 Strak de hand houden aan de logistiek. 
        
7 8 Bijhouden wat zich binnen de afdeling afspeelt. 
       
5 9 Wederzijds geaccepteerde oplossingen zoeken voor openlijke meningsverschillen 
    
7 10 Luisteren naar de privé-problemen van ondergeschikten. 
      
6 11 De afdeling sterk gecoördineerd en goed georganiseerd houden. 
     
5 12 Open gesprekken houden over botsende meningen in een groep. 
6 13 De afdeling stimuleren om doelen te bereiken. 
4 14 De kernverschillen tussen groepsleden boven tafel halen en vervolgens actief aan meewerken aan de oplossing ervan. 
5 15 Erop toezien dat men zich aan de regels houdt. 
       
7 16 Elke werknemer met gevoel en zorg behandelen. 
       
3 17 Experimenteren met nieuwe concepten en procedures. 
      
6 18 Aandacht en betrokkenheid tonen in de omgang met ondergeschikten. 
     
2 19 De technische capaciteit van de werkgroep trachten te verbeteren. 
     
4 20 Doordringen tot mensen in hogere functies. 
       
3 21 Inspraak bij de besluitvorming aanmoedigen in de groep. 
      
2 22 Notulen, verslagen etc. vergelijken om tegenstrijdigheden op te sporen. 
     
3 23 Roosterproblemen binnen de afdeling oplossen. 
       
6 24 De afdeling de verwachte doelen laten bereiken. 
       
5 25 Problemen op creatieve, heldere wijze oplossen. 
       
3 26 Anticiperen op problemen bij de doorstroom van werk en een crisis vermijden. 
    
4 27 Controleren op fouten en vergissingen. 
        
3 28 Op een overtuigende manier nieuwe ideëen verkopen aan superieuren. 
     
4 29 Erop toezien dat de afdeling op tijd de afgesproken doelen bereikt. 
     
5 30 Consensus binnen de afdelingen vergemakkelijken. 
       
2 31 De prioriteiten en de werkrichting van de afdeling duidelijk stellen. 
7 32 Bezorgdheid tonen voor het welzijn van ondergeschikten. 
      
5 33 Consequent de afdeling geörienteerd houden op het resultaat. 
      
4 34 Beslissingen beïnvloeden die op hoger niveau genomen zijn. 
      
2 35 Regelmatig de doelstellingen van de afdeling verduidelijken. 
      
5 36 Een sfeer van orde en afstemming scheppen binnen de afdeling. 
     
 
  
(3) Presentatie uitkomsten vragenlijst  
 
Op basis van de scores die je hebt gegeven, ontstaan per rol de volgende gemiddelden: 
 
Tabel Figuur     
 
 Rollen Gemiddelde score 
1 Innovator 4 
2 Bemiddelaar 4,25 
3 Producent 4,8 
4 Bestuurder 3,6 
5 Coördinator 4,4 
6 Controleur 4,5 
7 Stimulator 4,4 
8 Mentor 6,75 
 
De tabel hierboven geeft jouw gemiddelde 
scores per rol weer. De figuur rechts presenteert 
dezelfde gemiddelden in een diagram. De 
nummers 1 t/m 8 komen overeen met de 
nummers in de tabel hierboven. 
 
De gemiddelde scores geven jouw dominante waardenkader weer, inclusief de hierbij behorende leidersrollen.  
Kenmerkend voor de verschillende leidersrollen is: 
 
Stimulator 
De manager als stimulator is gericht op samenwerking. Hij moedigt dit aan en voor hem zijn samenhang en teamwork de belangrijkste 
doelen. Hij is goed in het managen en oplossen van conflicten en zijn primaire aandacht gaat uit naar de procesmatige kant van de 
organisatie, minder naar de output. Hij streeft naar participatie en een groot zelfoplossend vermogen van zijn medewerkers.  
 
Mentor 
De kracht van de mentor is zijn zorgzaamheid en meelevendheid met de individuele medewerker. Hij luister goed, ondersteunt 
rechtvaardige verzoeken, hij geeft uiting aan zijn waardering en geeft complimenten. Hij ziet mensen als productiemiddelen die ontwikkeld 
kunnen worden door hun vaardigheden stapsgewijs te vergroten. Training, scholing en persoonlijke begeleiding zijn voor hem de 
belangrijkste instrumenten tot persoonlijke ontwikkeling van anderen. 
 
De stimulator en de mentor zijn effectieve rollen als de organisatie een kweekvijver is voor talent. Als voor de organisatie dat talent de 
belangrijkste succesfactor is om tegemoet te komen aan de eisen van de markt, zorgt de mentor voor de individuele ontwikkeling en de 
stimulator voor de samenwerking tussen de talenten. 
 
Innovator 
In deze rol laat de manager zien dat hij de toekomst voor zich ziet van de organisatie. Hij kan zich een voorstelling maken van de 
toekomstige organisatiedoelen. Hij anticipeert op veranderingen in de omgeving en stemt de organisatie daarop af. Hij is een visionair met 
  




De manager als bemiddelaar is sterk extern gericht. Hij heeft veel contacten met partijen in de organisatieomgeving, vangt signalen op, 
onderhandelt over mensen en middelen en positioneert op die manier de organisatie of afdeling. Hij is de verbindende schakel tussen 
de interne organisatie en de omgeving, waarbij zijn netwerken erg belangrijk zijn. 
 
In de situatie dat een organisatie sterk afhankelijk is van zijn omgeving en daardoor eigenlijk geen echte lange termijnstrategie kan 
ontwerpen, zijn de rollen van innovator en bemiddelaar effectief. 
 
Producent 
De manager als producent is taakgeoriënteerd. Hij is gericht op werk en heeft een grote betrokkenheid, motivatie, energie en persoonlijke 
inzet. De productie en de productiesnelheid zijn de belangrijkste doelen in deze managementrol. De producent geeft door zijn drive en 
fanatisme het voorbeeld dat zijn medewerkers moeten volgen. 
 
Bestuurder 
In deze rol moet de manager heldere doelen kunnen stellen, gangmaker zijn die problemen duidelijk omschrijft, alternatieven aangeeft, de 
taakverdeling organiseert, regels en procedures opstelt en instructies geeft. De bestuurder is sterk in het nemen van duidelijke beslissingen 
en is de enige kapitein op het schip. De rollen van producent en bestuurder zijn effectief als de organisatiedoelen gericht zijn op de vraag in 
de markt (extern) en op een efficiënte manier van produceren (beheersing). 
 
Coördinator 
De manager als coördinator bemoeit zich vooral met de interne structuur en de processen in het organisatiesysteem. Zijn de middelen en de 
zwaarte van de taken goed verdeeld? Hoe kunnen de activiteiten beter op elkaar worden afgestemd? Is er meer geld of tijd nodig? De 
coördinator richt zich op technologische, logistieke en huishoudelijke kwesties. Door de verschillende activiteiten bij elkaar te houden, blijft 
de organisatie een eenheid.  
 
Controleur 
De manager als controleur let op de details, de controle en de analyse van resultaten. Hij gaat uit van feiten en is daarnaar dan ook 
voortdurend op zoek. Hij is niet de regelaar en organisator, maar de lastpak die anderen confronteert met gemaakte fouten. Zijn doel is 
dat die fouten niet meer gemaakt worden en zodoende houdt hij de vinger aan de pols en de mensen scherp. 
 
De coördinator en de controleur zijn actief in situaties waarin veel interne begeleiding en monitoring van de organisatieactiviteiten nodig is. 
Deze managementrollen bewijzen dan hun effectiviteit. 
  
 
(4) Zelfanalyse en conclusies uitkomsten vragenlijst  
 
We weten nu dus dat iedere manager zijn persoonlijke overtuigingen en voorkeuren heeft voor een rol en stijl. Ook weten we dat 
deze overtuigingen met ‘blinde vlekken’ gepaard gaan. In situaties waarin deze persoonlijke waarden te ver doorschieten, kan 
dit leiden tot taken en verantwoordelijkheden die niet of kwalitatief onvoldoende worden uitgevoerd. Dit zijn valkuilen voor iedere 
manager. In de visie van Quinn moet een manager in staat zijn om de acht managementrollen allemaal adequaat vervullen, als 
de organisatie of de specifieke context daar om vraagt. Een moderne manager moet dus naar zijn eigen gevoel tegengesteld 
gedrag kunnen vertonen, als dat voor de organisatie effectief is. Door middel van het ontwikkelen van de vaardigheden van 
iedere rol, kan de manager de acht rollen met elkaar integreren en zo streven naar een optimale invulling van zijn 
managementrol. 
 
Quinn omschrijft 3 kernvaardigheden per managementrol. Al met al dus 24 vaardigheden, die de manager moet begrijpen, 
beheersen en waar nodig kunnen toepassen. Afgaand op jouw dominante waardenkader, kun je dus voor jezelf een conclusie 
trekken waar jouw ‘blinde vlekken’ zitten. Dit kunnen voor jou valkuilen zijn. Om te voorkomen dat je in een valkuil stapt, kun je de 
kernvaardigheden die Quinn heeft benoemd ontwikkelen. In de tabel hieronder tref je per rol het kenmerkend gedrag, de valkuil 
en de drie kernvaardigheden aan. 
Vergelijk deze categorisering met jouw persoonlijke gemiddelde scores en jouw dominante waardenkader, en je hebt inzicht in 
jouw persoonlijke ontwikkelmogelijkheden! 
 
Rol Gedrag Valkuil Kernvaardigheden 
Stimulator 
 
Procesgericht, interactie stimulerend. 
Gericht op participatie, openheid, 
discussie. 








Zorgzaam, medelevend. Gericht op 
inzet, moreel, ontwikkeling van 
mensen. 
Teerhartig, toegeeflijk. Extreme 
individualisering. 
 
4.Inzicht in uzelf en anderen. 
5.Effectief communiceren. 
6.Ontwikkeling van ondergeschikten. 
Innovator Creatief, slim, veranderingsgezind. 
Gericht op innovatie, aanpassing. 
Onrealistisch, onpraktisch. Voortijdig 
reageren, desastreus 
experimenteren. 
7.Leven met verandering. 
8.Creatief denken. 
9.Management van veranderingen. 
Bemiddelaar Politiek handig. Gericht op extern 
verwerven van middelen, op groei 
Opportunistisch, te hoge 
aspiraties,politiek eigenbelang. 
Agressiviteit 





Taakgericht, initieert acties. Gericht 
op productiviteit en resultaten. 




14.Tijd- en stressmanagement. 
15.Een productieve werkomgeving bevorderen. 
Bestuurder 
 





16.Visie hebben, plannen en doelen stellen. 




Betrouwbaar, stabiel, continuïteit. 
 







Technisch expert, goed voorbereid. 
 
Fantasieloos, saai, steriel. 
 
22.Controleren van het eigen functioneren. 
23.Controleren van collectieve functioneren. 











Datum: 24 juni 2009 
 
 
A. BASISGEGEVENS FUNCTIE 
 
Formatieplaatsnr.   : …… 
Functiebenaming    : Hoofd 
Dienstonderdeel/post   : …… 
Scoreprofiel    : …… 
Functieniveau    : …… 
Indicatie plaatsingsduur in maanden : .. maanden 
 
 
Het (afdeling)hoofd is gericht op de hiërarchische aansturing van de afdeling en op de aansturing van integrale 




C.3 SPECIFIEKE FUNCTIE-INFORMATIE 
Hier kan de specifieke positie en rol van de betreffende functie worden beschreven en kunnen complementaire 
en/of verduidelijkende aspecten van de functie worden benoemd. Het is niet de bedoeling dat hier een heel 
specifiek functieprofiel wordt beschreven. Het betreft hier het beschrijven van een specifieke samenvatting c.q. 
aspecten die relevant zijn voor het benodigde inzicht in de functie (o.a. bij de wervingsprocedure).  
 
 
B.1.1 RESULTAATGEBIEDEN EN RESULTATEN 
 
1. Bijdrage aan de ontwikkeling van directiebeleid 
- structurele en constructieve inhoudelijke bijdrage aan en adviezen aan de ontwikkeling van directiebeleid. 
 
2. Hiërarchisch leidinggeven aan de afdeling 
- meerjarenbeleidsplan opgesteld en gerealiseerd conform kader en afspraken; 
- efficiënte organisatie, inzet van mensen en middelen, toegekende budgetten en effectieve aansturing; 
- personeelsinstrumenten op tijdige en juiste wijze toegepast; 
- medewerkers op adequate wijze ondersteund en aangestuurd; 
- binnen kaders van beleid opgesteld implementatieplan afgestemd op interne en externe omgeving; 
- klant- en resultaatgerichte dienstverlening, afgesproken resultaten behaald en oplevering van producten 
conform geldende richtlijnen, procedures en dergelijke. 
 
3. Integrale beleidsontwikkeling, -implementatie en -uitvoering van de afdeling 
- beleidsuitgangspunten en doelstellingen op het aandachtsgebied sluiten aan bij het strategisch beleid van de 
directie en de daaruit voortkomende kaders en is rekening gehouden met (inter)nationale en 
maatschappelijke, politieke en bestuurlijke ontwikkelingen; 
- beleid is pro-actief ontwikkeld en conform geldende kaders en afspraken geïmplementeerd en uitgevoerd; 
- een relevant netwerk dat wordt onderhouden en gebruikt, waarbij en waardoor de belangen, beleid en 
standpunten op integere, krachtige en coherente wijze kunnen worden uitgedragen en behartigd. 
 
4. Sturing multidisciplinaire projecten 







1. Bijdrage aan de ontwikkeling van directiebeleid 
 participeert in het MT van de directie, fungeert als sparringpartner voor de directeur bij de ontwikkeling en 
uitvoering van beleid op het vakgebied en adviseert over de consequenties daarvan voor de directie; 
 analyseert externe ontwikkelingen en de effecten ervan op de doelstellingen van de directie voor het 
vakgebied. 
 
2. Hiërarchisch leidinggeven aan de afdeling 
 draagt zorg voor het opstellen en realiseren van het meerjarenbeleidsplan op het vakgebied; 
 geeft leiding aan de afdeling, is verantwoordelijk voor planning en inzet van mensen en middelen, 
toegekende budgetten, bewaakt voortgang en kwaliteit van werkzaamheden en lost uitvoeringsproblemen 
op; 
 verricht werkzaamheden in het kader van de personeelscyclus, voert start-, functionerings- en 
beoordelingsgesprekken en draag zorg voor ontwikkelen en opleiden van personeel; 
 voert gestructureerd werkoverleg met de medewerkers en draagt zorg voor communicatie; 
 signaleert ontwikkelingen, innovaties en verbetermogelijkheden voor processen, organisatie en functies, 
stelt op basis van beleid een implementatieplan, begroting, richtlijnen en procedures op, adviseert, begeleidt 
en implementeert veranderingen en voert evaluaties uit; 
 overlegt intern en extern over de werkzaamheden en de dienstverlening(overeenkomsten), maakt afspraken 
en stemt af; 
 ziet toe op naleving van procedures, voorschriften en instructies en uitvoering van wettelijke richtlijnen; 
 draagt zorg voor administratieve taken en levert gegevens voor managementrapportages. 
 
3. Integrale beleidsontwikkeling, -implementatie en -uitvoering van de afdeling 
 vertaalt de beleidsstrategie van de directie naar beleidsuitgangspunten, lange termijn visie en doelstellingen 
op het aandachtsgebied van de afdeling; 
 geeft sturing aan de ontwikkeling en uitvoering van beleid en bewaakt de integraliteit en speelt daarbij in en 
stemt af op maatschappelijke, politieke, bestuurlijke en organisatorische ontwikkelingen, activiteiten en 
standpunten van andere overheden, belangenorganisaties en andere (externe) organisaties; 
 informeert en adviseert over relevante ontwikkelingen en consequenties van beleidsvoornemens, 
operationele en bedrijfsvoeringsaspecten; 
 bouwt en onderhoudt een netwerk, bevordert samenwerking en ziet toe op de coherentie met eigen beleid; 
 draagt visie, doelstellingen en beleid van de directie uit in in- en externe overlegstructuren en geeft richting 
aan de externe afstemming en samenwerking. 
 
4. Sturing multidisciplinaire projecten 
 geeft vanuit de rol van opdrachtgever sturing aan multidisciplinaire projecten, is verantwoordelijk voor de 




 het (afdelings)hoofd legt verantwoording af aan de directeur over de bruikbaarheid van de bijdrage aan en 
adviezen voor de ontwikkeling van directiebeleid, over de kwaliteit van het leidinggeven, over de 
doeltreffendheid en bruikbaarheid van de integrale beleidsontwikkeling, -implementatie en uitvoering op 
het aandachtsgebied van de afdeling en over de sturing van multidisciplinaire projecten; 
 de beleidsstrategie van de directie, het meerjaren-/ jaarplan van de afdeling en afspraken met de directeur 
(managementcontract) vormen het kader; 
 het (afdelings)hoofd neemt beslissingen bij het leveren van een bijdrage en adviezen in het 
managementteam, bij het leidinggeven, bij het ontwikkelen van integraal beleid op het aandachtsgebied van 




 met directeur en management over beleidsaangelegenheden om beslissingen te realiseren en draagvlak te 
creëren voor het ontwikkelen van beleid, alternatieve oplossingsrichtingen e.d.; 
 met leidinggevenden en beleidsmedewerkers over het formuleren van visie en strategie op het 
aandachtsgebied om de integraliteit van het beleid te borgen; 
 met externe (overheids)instanties en belangengroeperingen om de directie te vertegenwoordigen, beleid toe 
  
te lichten, te verdedigen en draagvlak te verwerven voor ontwikkeling van beleid en om (contract)afspraken 
te maken. 
___________________________________________________________________________ 
B.4 KENNIS- EN VAARDIGHEIDSVEREISTEN 
 brede kennis van het aandachtsgebied van de afdeling en aanpalende beleidsterreinen; 
 brede kennis van en inzicht in de beleids- en beheervelden en -producten van de directie;  
 kennis van managementtechnieken; 
 kennis van financieel-economische en administratieve processen; 
 inzicht in de bestuurlijke, functionele en organisatorische verhoudingen binnen het eigen departement en 
andere relevante departementen en (lokale) externe organisaties; 
 inzicht in politieke en bestuurlijke verhoudingen binnen de overheidssector; 
 inzicht in bedrijfsvoeringsprocessen en begrotings- en beleidscyclus; 
 vaardigheid in het ontwikkelen, uitdragen en verdedigen van het beleid, meerjaren-/ jaarplannen op het 
aandachtsgebied; 
 vaardigheid in het onderhandelen; 
 vaardigheid in het leidinggeven; 





 Strategisch inzicht 
 Besluitvaardigheid 
 Coachend leidinggeven 






Hieronder kunnen zonodig nog maximaal 3 competenties worden weergegeven nadrukkelijk benodigd voor 






B.6 WERK- EN DENKNIVEAU VAN DE FUNCTIE/ AANVULLENDE OPLEIDINGEN EN KENNIS 
 academisch werk- en denkniveau 










Geef hier informatie over (de samenstelling van) het team waarin gewerkt gaat worden. 
___________________________________________________________________________ 
 
D. TYPERING – MEDEWERKER 
Geef hier een korte typering van de gezochte medewerker. 
__________________________________________________________________________ 
 










Naam, functie en telefoonnummer van een contactpersoon bij wie belangstellenden desgewenst nadere 







# verandertype # local line leader 
1 structuur: ambitie kwantitatieve groei dienstonderdeel na taakuitbreiding 1 
2 mensen: oplossing lage arbeidsmotivatie, verbetering deskundigheidsniveau 1 
3 proces: introductie E-dienstverlening 2 
4 alliantie: inrichting samenwerking tussen overheden 2 
5 kerntaak: overdracht taken naar ander departement, incl verantwoordelijkheid 2 
6 proces: introductie E-dienstverlening, herinrichting eigen werkproces 3 
7 kerntaak: overdracht taken naar ander departement, incl verantwoordelijkheid 3 
8 structuur: herinrichting bureaustructuur binnen cluster 4 
9 kerntaak: overname taken van een ander departement, incl verantwoordelijkheid 4 
10 proces: organisatiebrede invoering nieuw instrument 5 
11 proces: aanpassing organisatiebrede werkwijze 6 
12 proces: introductie E-dienstverlening 6 
13 proces: organisatiebrede invoering nieuw instrument 7 
14 proces: introductie E-dienstverlening 8 
15 mensen: creëren bewustwording op specifiek proces of organisatie-element 9 
16 mensen: bevorderen arbeidsmotivatie en medewerkerstevredenheid 10 
17 proces: verbetering bestaande E-dienstverlening 11 
18 kerntaak: voorbereiding op overdracht of overname taken in interdep context 12 
19 mensen: teamontwikkeling 13 
20 proces: stroomlijnen en focus op kerntaken 13 
21 proces: implementatie nieuw IT-systeem 14 
22 alliantie: professionaliseren ketensamenwerking met twee partners 14 
23 proces: herinrichting organisatiebreed werkproces 15 
24 kerntaak: voorbereiding op overdracht of overname taken in interdep context 16 
25 alliantie: professionaliseren samenwerking met partnerorganisaties 17 
26 mensen: teamontwikkeling, bevorderen effectiviteit en flexibiliteit 18 
27 alliantie: inrichten samenwerking en afstemming met partnerorganisaties 19 







Account Een geëxpliciteerde betekenis met een relatie tot organisatieverandering. Een discursieve constructie van 
de werkelijkheid die een interpretatie of een verklaring geeft (Maitlis, 2005, verwijzend naar Antaki, 1994).  
Change agent De persoon/personen die verantwoordelijk is/zijn voor de implementatie van organisatieverandering 
(Balogun & Hope Hailey, 1999). Vanuit het onderzoeksperspectief dat is deze casestudy is gehanteerd is 
de change agent de ‘sense maker who redirects change’ (Weick & Quinn, 1999) 
Continuous change Stroming binnen de veranderwetenschappen die verandering beziet als een patroon van onafhoudende 
aanpassingen in werkprocessen en sociale activiteiten, gedreven door de instabiliteit die organisaties 
kenmerkt en de reacties die dit in de dagelijkse werkpraktijk oproept bij actoren. De eindeloze aanpassing 
leiden op termijn tot meer omvattende verandering van de organisatie (Weick & Quinn, 1999). 
Emergent change Zie ‘continuous change’ 
Episodic change Zie ‘planned change’ 
‘Gaps’ in sensemaking 
 
Een lacune tussen de werkelijkheidsconstructies van twee of meer actoren met gevolgen voor de 
wederkerige relatie tussen een veranderintentie (in deze casestudy: account) en een organisatiecontext 
die, indien de lacune niet wordt overbrugd, kan leiden tot uiteenlopende effecten van verandertrajecten 
(afgeleid van Stensaker & Falkenberg, 2007). 
Issue Een situatie, gebeurtenis of conversatie in een sociale context waaraan actoren in onderlinge interactie 
betekenis geven (afgeleid van o.a. Dutton & Jackson, 1987). In het perspectief van onderzoek waren 
issues relevant zodra deze door respondenten vanuit verschillende perspectieven werden benoemd, 
zodat uiteenlopende betekenissen op typen issues ruim beschikbaar kwamen 
Local line leader Operationeel leidinggevende die binnen deze case belast is met de hiërarchische aansturing van 
menskracht en middelen. 
Micro-practices Alledaagse iteratieve, bevestigende en opbouwende sets van sociale gedragingen en handelingen die 
verband houden met een veranderproces en waarmee praktische betekenissen die actoren geven aan 
situaties en gebeurtenissen worden geuit (afgeleid van Rouleau, 2005). 
Organizational sensemaking Onderling verweven processen van ‘sensemaking’ en ‘sensegiving’ (Maitlis, 2005; Rouleau, 2005). 
Planned change Stroming binnen de veranderwetenschappen die organisatieverandering beziet als een incidentele 
afwijking, onderbreking of verstoring van het evenwicht waar de organisatie zich in bevindt. Als gevolg van 
deze ‘organisatiefout’ heeft de organisatie een ingrijpende en externgedreven verandering nodig om de 
dieper gelegen structuren en kenmerken van de organisatie aan te passen aan de veranderende 
omgeving (Weick & Quinn, 1999). 
Practice Een samengestelde stroom van elkaar opvolgende en flankerende, sociale activiteiten die individuen en 
groepen verbinden en waarmee een veranderproces gerealiseerd wordt (afgeleid van Jarzabkowski & 
Spee, 2009) 
Sensegiving The process of attempting to influence the sensemaking and meaning construction of others toward a 
preferred redefinition of organizational reality. (Gioia & Chittipeddi, 1991) 
Sensegiving is an interpretative process in which actors influence each other through persuasive or 
evocative language, and is used both by organizational leaders and other stakeholders, including middle 
managers, directors and other employees (Maitlis, Lawrence, 2007). 
Sensemaking The process of social construction that occurs when discrepant cues interrupt individuals’ ongoing activity, 
and involves the retrospective development of plausible meanings that rationalize what people are doing 
(Maitlis, Sonenshein, 2010). 
 
